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استهلال 


ا مراع ان للتابحيخ .عبن مسبيرة الانسائية ترات“ خطيرة في القيادة 
كر جميم المتكلناك مهما ناتك فن اححاميا | قنك :قر لبيعة اعماتيا: كيم هيمر 
اما في تمكينها من التألق وتحقيق اهدافها في الاستمرار والتطورء او في اخفاقهاء او 


وقد اضفت التطورات الهائلة التي حدثت مع بداية النصف الثاني من القرن 
العشزرين في المجالات: السياهة والاقتصادية والاجتماعية والعلدية» اهعية منرايية على 
التابعين» وسلطت الاضواء عليهم: واكسبتهم المزيد من القوة» وزادت من تأثيراتهم في 
القيادة»ء وفي ذات الوقت افقدت القيادة الكثير من قوتها وتألقها وجاذبيتها ومجدها 
ده نخد مماع» فلم تعد تعبد مزطوءه كما كانت في العصور الغابرة» وفرضت عليها ان 
تدرك انها ليس بمقدورها الاستمرار والتطور مهما امتلكت من قوة وذكاء ومعرفة 
وتقنيات وموارد ما لم يتوفر لها تابعون اكفياء وشجعان وينتمون اليهاء ويدعمونهاء 
ويؤمنون برسالتها ويشاركونها مسؤولية النجاحات والاخفاقات» ويمتلكون الرغبة 
والكفاءة في تنفيذ المهام التي تعهد اليهم. 


ولكيلا ترتكب القيادات في منظمات المجتمعات المتطورة خطأ فادحا وذنبا 
كبيرا بحق نفسها والتابعين والذين لهم علاقات باعمالها» وتخرج من الوضع المازوم 
والغامض والاخفاقات التي تعيشهاء وتنتشل نفسها من المشكلات المعقدة والاخطاء 
الاهتمام بالتابعين» وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتشخص اتجاهاتهم وتأثيراتهم 
التعاون والثقة والولاء» بهدف تحجيم تأثيراتهم السلبية وتعميق تأثيراتهم الايجابية» 
وحفزهم لتنفيذ الاعمال التي تعهد اليهم بكفاءة تحقق الاهداف المشتركة:؛ بينما لا زالت 
القياداات في منظمات المجتمعات المتخلفة تضطهد التابعين» وتوظفهم في تحقيق 
مآربهاء وتستحوذ على جميع المكتسبات المتحققة من منجزاتهم» ولا تعترف بتأثيراتهم 
في المنظمات التي تتولى قيادتها. 


ويتعرض هذا الكتاب الى موضوع تأثيرات التابعين في القيادة» وهو من 
المواضيع الجدلية» ويطرح آراء تستهدف تأسيس ثقافة تشجع التابعية الشجاعة» وتحفز 


القيادات لتبني عمنرع:وم: الاهتمام بالتابعين» وجعل دورهم ايجابيا في تمكينها من تحقيق 
المجتمعات الاقل حظا في التطور. 


شكرنا وتقديرنا لاساتذتنا وزملائنا وطلبتنا وجميع الذين استقينا منهم معلومات 
اثرت هذا المؤلف» ونؤكد ان كانت الأفكار الواردة فيه وافية في ضوء المتاح من 
المعطيات فذلك توفيق من الله» وإن كانت الأخرى فذلك جهدنا ولكل مجتهد نصيب» ولا 
غرابة أن تكون للقراء الأفاضل بعض الملاحظات على هذا المؤلف» وسنكون ممتنين 


المؤلفان 
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الحادي عشر 
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الفصل الأول 
اهمية التابعين 


3 نيف ماق لتييكن: فى رون كانه يفك از باكر نجه الاشيفاميه 
وسيستمر الأمر هكذا حتى يرث الله تعالى الارض ومن عليهاء فالافراد اما ان يكونوا 
تابعين لآبائهم و/او معلميهمء او لادارة المنظمات التي يعملون لصالحها او ينتمون 
اليهاء فحياة الأفراد لا تستقيم ولا يتم توظيف الثروات المتاحة لهم في المجالات التي 
تحقق اهدافهم (النفسية والاجتماعية والاقتصادية وغيرها) ما لم يكن هناك متبوع 
يحرص على الاهتمام بالرؤى والتوجهات الإستراتيجية ويخطط ويعنى بالتابعين 
ويوجههم ويعلمهم ويدربهم ويكسبهم مهارات وسلوكات جديدة» ويكافئ» ويلعب دورا 
مهما في تنظيم قيم التابعين وتغيير وجهات نظرهم, ويكون قدوة لهم» ويقيم انجازاتهم 
وسلوكهم وتابع ينفذ بكفاءة عالية» ويناقش ويقدم بدائل ومقترحات تسهم في تحقيق 
الاهداف» ويخبر القرآن الكريم إلى ان الله تعالى خلق الناس درجات "متبوع وتابع" 
ليستفيد احدهم من الآخرء ويؤكد هذا قوله تعالى "أَهُمْ يَقْسِمُونَ رَحْمَةَ رَبَّكَ نَحْنُ قَسَمْنَا 
بَْنَهُمْ مَعِيشَتَهُمْ في الْحَيّاةِ الدُنيَا وَرَفَعْنَا بَعَْضَهُمْ فَوْقَ بَعْض دَرَجَات لِيَتَخِدَ بَعْضُهُمْ بَعْضًا 
سُخْريًا وَرَحْمَهُ رَبَّكَ خَيْرٌ مِمّا يَجْمَعُونَ"0". 


ولا تقنصر ظاهرة التابع والمتبوع على الأفراد فحسب فهي معمول بها من قبل 
جميع المنظمات مهما اختلفقت في اهدافها وتباينت في .انشطكها وااحجامهاء اذ تتدرج 
مدير القسم أاعساعة مع الذي كماع ا ومسؤوليات 000 ومدير القسم يتبع 


500 


إلى قضة انهه التنطيمي في العنظاة 7 

ويمثل التابعون الجيدون (سلوكا واداء) اهم الموارد التي تدعم القيادة وتمكنها 
من الاستمرار والتطور نحو الافضلء من خلال حماسهم في تنفيذ الاعمال» واضافة 
امكاناتهم الى امكاناتها ومشاركتها في صنع القرارات» ورفدها بالافكار والمقترحات 
التي تمكنها من تحقيق الاهداف المشتركة بصراحة دونما وجل او خوف منهاء 
والمضي معها في سعيها الى التفوق والتألق في ضوء ادراك موضوعي لمسؤولياتها 
وصلاحياتها واهدافها وقيمها والقيود المفروضة عليها. 
ويتعين على التابعين ان لا يكونوا امعة ويطيعوا القيادة طاعة عمياءء ولا ينفذوا 
أوامرها دون تمحيص ودراسة (محبة او جهلا او تقليدا او خوفا او طمعا او مداهنة) 
لكيلا يلغوا دور عقولهم وقوتهم في تحديد مسارات القيادة و/او تصويبهاء كما لا ينبغي 
لهم اظهار التأييد لها واخفاء غير ذلك فتضل او تتمادى في غيها جهلا او تسلطاء ولا 


7 


يفعوق انها اتيم او انيع ل أقوة ليد فى ايقاقها عن غيهاء. "قال ادْخْلُوا فِي مم قد 
يماجييكا قلف أخراخم لأرلاخ رثن هؤلاء إسلونا كانيع عذانا. حتفا من الثار .فال 
لِكُلٌ ضِعْف وَلَكِنْ لا تَعْلَمُونَ"2"0, وفي ذات الوقت ليس من حقهم معارضتها في جميع 
ما تطرحه عليهم من اجل المعارضة فحسب خشية ان يحول ذلك دون تمكينها 

ويتطلب عمل التابعين بكفاءة مع القيادة ان يكون لديهم نوعان من الأجندات 
الاولى رغبتهم في ان يكونوا اكفياء وشجعانا ومستقلين في تفكيرهمء ويكون ما 
يفعلونه نتيجة اتجاهاتهم وخططهم واهدافهم وغير مفروض عليهم من قبل القيادة» 
والثانية رغبتهم بالانتماء للقيادة والالتزام بمهمتها ورسالتها والمساهمة في نجاحها في 
تحقيق الاهداف التي تسعى اليها ومشاركتها في النجاحات والاخفاقات» في ضوء 
موازنة بين تلك الاجندات ومعطيات بيئة العمل واهدافهم وحاجاتهه!". 
مفهوم التابعين 

يدور مفهوم كلمة "تابع" التي اصلها من "تبع' ' حول معنى الاقتفاء بالآخر 
والأقداورية في الفكر والتوجة واد مذافا والريوى؛ وقد ورد ذكر التابعين في القرآن 
الكريم في قول الله تعالى "الّذينَ يَتبعُونَ الرّسُولَ النّبَّ الْأَمَيّ الذي يَجِدُونَهُ مَكْتُوبًا 
عِنْدَهُمْ في التَّوْرَاةِ وَالْإِنْجِيلِ"20, وقدله الي "وجا من أفضيى المدية ر حك سكن 
قَالَ يا قَوْم انَبِعُوا مَنْ لا يَسْأَلَكُمْ أَجْرَا وَهُمْ مُهْتَدُونَ"27» والتابع هو الذي يشترك مع 
القيادة بالاهداف» ويؤمن بما تسعى الى تحقيقه» ويمثل الاتباع حالة 600111 وليس 
وظيفة و نوه 03 


ويعرف التابعو ن 1105م بانهم افراد يعملون بذكاء أممءعع:[اء:مزء واستقلالية 
عع2ع0مء م1201 » وشجاعة ع1 وبحس اخلاقي عالوءنط)ء ]01 ع25ء5 5]10025» 
ويؤمنون بما تسعى القيادة الى تحقيقه»ء ويشتركون معها في الاهداف. ويتفهمون 
مهمتها ورسالتها ويلتزمون بهماء ويتحدون معها روحيا وذهنيا ونفسيا في الرؤى» 
ويرغبون معها في نجاح المنظمة» ويكون سلوكهم موجها لتأسيس علاقة متينة بينها 
وبينهم. ا اص 0 التنظيم على التركيز على 
الاهداف» وتساعد على تحقيقها 


ويعرف قاموس مر يام وبستر عععوطء ١717‏ -مته ه11 ع1" التابع بانه شخص في 
خدمة شخص آخر. ويتبع أفكاره وتعليماته او يحاكيه» ومرادفات كلمة التابع هي 
الموالي» والتلميث» والنصيرء» وكلمة "التابع" لبست مرادفة لكلمة "المرؤوس" 
تلوط الذي يكون آليا وفيزياويا تحت سيطرة من يشغل المرتبة الاعلى (المدير)» 


ويقدم له التفاريرء وقد يكون داعما له عمليا أو خصما له أو ليس هذا وذاكء بينما يشترك 
التابع مع القيادة بالاهداف ويؤمن بما ترغب في انجازهء ويتمنى لها النجاح» ويعمل 
بحماس من اجل هذه الغاية"». وفي ضوء ما تقدم فان كل من يكره على قبول اهداف 
الاخر او غاياته او تفضيلاته فانه ليس تابعا له بالمعنى الحقيقي للكلمة وانما هو 
مستغل من قبله. 

ويدخل ضمن المفهوم الواسع للتابع الموظفون الذين يتبعون المدير» والجنود 
الذين يتبعون قائدهمء والطلبة الذين يتبعون الاستاذء واللاعبون الذين يتبعون المدرب» 
والأطفال الذين يتبعون آباءهم» والمأموم الذي يتبع الامام» وجميع ما يقع في حكم ذلك. 
اهمية التابعين 

ينبغي ان يكون للمنظمات قيادة وتابعون لكي تستمر وتتطورء فمثل اهميتهما لها 
كمثل اهمية الماء والهواء للانسان» وتكون اهمية التابعين الذين يمتلكون خبرات تقنية 
عالية ويؤدون اعمالهم بكفاءة لجميع المنظمات كاهمية الجذور للشجرة» اذ تموت 
الشجرة لا محال اذا لم تكن لها جذور تؤدي وظائفها بكفاءة» ولا سيما المنظمات 
السياسية والعسكرية والاقتصادية (التي تتولى إنتاج وتسويق السلع والخدمات على 
نطاق واسع» وتعمل في بيئة معقدة ووسط منافسة شديدة)» ولكن هذا لا يعني مطلقا ان 
أهميتهم تتلاشى في المنظمات الصغيرة التي تعمل في بيئة مستقرة وغير معقدة» او لا 
يتطلب اداء الاعمال فيها توافر خبرات تقنية عالية لدى التابعين27"). 

وتؤكد الحقائق ان جميع المنجزات الهائلة التي احدثت نقلة نوعية في حياة 
الانسانية على جميع الصعد في مختلف حقب التاريخ خطصطتها قيادات فاعلة وكفوءة 
وشجاعة ونفذها تابعون اكفياء وشجعان ولديهم الرغبة بالعمل والانسجام والتعاون مع 
القيادة وتقديم الدعم والمقترحات المفيدة التي مكنتها من التطور وتصويب الاخطاءء 
فالقيادات لا تتمكن من الفوز بالنجاح مهما امتلكت من قوة وذكاء في تسخير المعرفة 
والعلوم والتكنولوجيا والموارد الاخرى المتاحة لهاء ما لم يكن معها تابعون اكفياء 
وشجعان وداعمون لهاء فعلى صعيد المنظمات العسكرية مثلا لا يكون بمقدور القيادة 
صد هجمات الاعداء مهما اوتيت من خبرة وكفاءة وحماس ومعدات ما لم يكن لديها 
جنود يؤمنون برسالتها ويشاركونها في تصوراتها وينتمون اليها ويمتلكون الرغبة 
والكفاءة في تنفيذ المهام التي تعهد بها اليهم؛ كما لا تتمكن المنظمات الاقتصادية التي 
تتولى انتاج السلع والخدمات وتسويقها من تنفيذ اعمالها والصمود امام المنافسة ما لم 
يتوفر لها تابعون اكفياء ومساندون للقيادات فيها. 

وما كان الاسكندر المقدوني ان يظهر كقائد عظيم» ويبسط نفوذه على معظم 
العالم القديم»؛ ويؤسس الكثير من المدن التي تحمل اسمه؛ ويخلد ذكراه ويدخل كل بيت» 


ويسكٌَ النقود التي تحمل صورته؛ وينشر في كل القصور لوحات تصور انجازاته 
وحروبه» وتوضع تمائيله العملاقة في أرجاء مملكته اللامتناهية دون دعم التابعين 
الجيدين له.» وكذلك الامر مع القادة الذين كان لهم تاريخ حافل بالانتصاراتء فالتابعون 
هم الذين مكنوا القادة من شق قناتي بنما والسويس وتشييد الحضارة البابلية والفرعونية 
والآرامية والاسلامية» والانتصار فى المعارك الرومانية» وتسطير ملحمة جلجامش» 
وهم الذين يضطلعون الان بتنفيذ الاعمال الرائعة في جميع المنظمات العسكرية 
والاقتصادية العملاقة التي تتولى انتاج السلع التي تحدث تطورات مهمة في حياة 
الافراد في جميع البلدان7 ). 

ومن جانب اخر تؤكد الحقائق ايضا ان هناك عددا لا يحصى من القيادات التي 
اخفقت في بلوغ غاياتها رغم كفاءتها او اطيح بها اما لانها لم يتوفر لها تابعون اكفياء 
ومنسجمون معها في التصور والرسالة والاهداف او انها لم تحسن التعامل معهم 
فجعلتهم لا يؤدون الاعمال التي تعهد بها اليهم او ينقلبون ضدها لانها اذلتهم او بغت 
عليهم او بخستهم حقهم, أو تهون خرن كمي المدحر كا واليكهداك المتحفدة مق 
اسهاماتهم» او اوردتهم موارد التهلكة» او لم تؤسس علاقاتها معهم على التعاون والثقة 
والولاء»ء ويصور احدهم حال القيادة التي جوعت تابعيها فاكلوها بعدما كانوا يعبدونها 


زمنا قائلا(' '). 
"أَكَلَت حَنيفةٌ رَبّهاء َمَنَ التقَحُم والمجاعة 
لم يَحْذْرُوا من ربّهم اتات لقا 


وقد ادركت جميع القيادات في المجتمعات الديمقراطية التي يتمتع الافراد فيها 
بمساحة واسعة من الحرية على جميع الصعد اهمية التابعين » روت 
الهائلة التي حدثت في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية مع بداية 
النصف الثاني من القرن العشرين» واعترفت صراحة بان جميع المنجزات التي 
حققتها ما كان لها ان تتحقق مهما أبدعت في اعداد الخطط والاستراتيجيات والسياسات 
ومهما توفرت لها من موارد ما لم يكن معها أتباع منسجمون معها ويدعمونها وينفذون 
الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» ولذلك اخذت تلك المجتمعات تتبنى ثقافة تقدر 
التابعين بقدر ما تقدر القيادة» وتعمق الاهتمام د بهم الى المستوى الذي يجعل اهميتهم 
بمرتبة اهمية القيادة» وتنظر اليهم كقوة موجودة ومهمة كما ان القيادة قوة موجودة 
ومهمة» ولا تقدر أهمية احد الطرفين ن اكثر من الاخر لكيلا تضع العلاقة بينهما كليا في 
خطرء وتؤمن بان كليهما يحتاج للاخر وانهما يسهمان في استمرار المجموعات 
والمنظمات» وتعمل على تطوير التابعين» وتجعل منهم شركاء للقيادة وليس رهينة 
لديهاء وتعتمد بصورة متزايدة على خبرتهم وكفاءتهم» وتنظر الى دورهم بانه جدير 
بالاهتمام والثناء»ء ولا يجب ان يحجب مطلقا كموقع لا معنى له مقابل القيادة» ولا 
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يمكنها الاشارة الى اهمية القيادة دون الإشارة إلى أهمية التابعين ودورهم في قبولها او 
رفضهاء واهمية اسهاماتهم في التخطيط وتحديد الاهداف» وصنع القرارات» وتنفيذ 
الاعمال» وتحقيق الاهداف المشتركة. وتحقيق التميز والنجاح» ويمكن ادراك اهمية 
التابعين بصورة واضحة من خلال الحقائق الآتية!""). 


التابعون في العالم اكثر عددا من القادة. 

يكون اغلب الافراد في دور التابع خلال حياتهم أكثر مما هم في دور القيادة» 
وهم قادة في احد الجوانب ولكنهم تابعون في اغلب الجوانب الاخرى؛ وان 
جميع القادة كانوا تابعين في وقت ما(" 

يسهم التابعون بنسبة ثمانين بالمئة من انتاجية المنظمات بينما تسهم القيادة 
بنسبة عشرين بالمئة» ولذلك يعتمد نجاح المنظمات او فشلها على مدى كفاءة 
التابعين والقيادة» وليس فقط على كفاءة القيادة التى يقتصر دورها على 
التخطيط وتوجيه النشاط» بينما يخلق التابعون المساندون لها والراغبون 
بالعمل معها والمؤهلون علميا النتائج النهائية المطلوبة عمليا عندما ينفذون 
الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» وتؤكد الوقائع ان المنظمات التي اعطت 
اهمية متزايدة لدور القيادة واحطت من اهمية دور التابعين وتشبثت بأسطورة 
القائد البطل المنفرد الذي يصدر التعليمات والاوامر والتوجيهات ويحقق 
الاتحازات” العظيمة يقدراته الخاراقة قد اشففت على هر العصون :و الحقت 
بنفسها وبالتابعين وبالمجتمع اضرارا كبيرة» وفقدت فرصة الحصول على 
افضسل توظيف .ممكن. لامكاتاتها: وضناعت: :عليها فرصة” توظيف» امكانات 
القيادة وامكانات التابعين في المجالات التي تحقق اهدافهال "©. 

تتألف المنظمات من القادة والتابعين» فلا وجود للقيادة دون وجود التابعين» ولا 
وجود للتابعين دون وجود القيادة» وهم يحتاجون بعضهم بعضاء ويشكل 
التابعون احد اطراف عملية القيادة التي تتكون من طرفين احدهما القيادة 
والاخر التابعون7 ". 

يحدد التابعون نمط القيادة» ويقررون مستقبلها فيما يتعلق بالاستمرار في 
موقعها من عدمه. خاصة في المجتمعات التي يتمتع الافراد فيها بمديات واسعة 
من الحرية» فقد يسقطونها اذا كانت دكتاتورية او يرغمونها على التخلي عن 
اسالييها المتتتلطة او يمكنونية مث الاستمزان .والتطون 131 كانوا: اكفياء 
وشجعانا ومقتنعين بها وداعمين لهاء ويضخمون مزاياها ويظهرون بريقها 
وعمة111نءمطويقللون 116هومم نقاط ضعفهاء وليس الهدف من هذه الحقيقة الحط 
من قدر القيادة على حساب التابعين وانما الاعتراف بان لكل طرف منهم اهمية 
خاصة مع اختلاف الادوارل 2. 
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التي تعهد بها اليهم. 

تعد القيادة العملية الاساسية التي توجد التغيير في المنظمة» ولكي يحصل تغيير 
ملحوظ في المنظمة يتعين ان يكون معها تابعون اكفياء داعمون لهاء ويمكنونها 
من الوصول الى الاهداف التي تسعى الى تحقيقها من التغيير” ". 

اضحى التابعون يمثلون اهم رأس مال في جميع المنظمات في عصر الابتكار 
والتكنلوجيا والمعلومات". 

ليس جميع الافراد قادة بينما كلهم تابعون في بعض المجالات في حياتهم. 

جميع الافراد تابعون قبل ان يكون أي واحد منهم قائداء وكل قائد تابع ولكن 
ليس كل تابع قائد» وقبل ان يكون أي من الافراد قائدا لا بد وأن مر بمرحلة 
التابعية» وان الافراد يتنقلون من هذه الادوار واليها ضمن أي منظمة؛ وربما 
يكون احدهم قائدا في احد الادوار وتابعا في دور اخر. ْ 

لا تصبح قرارات القيادة واعدة ما لم تنفذ من قبل التابعين9 ©. 

التابعون هم الذين يصوبون قرارات القيادة وسلوكهاء ويحملون رسالتها 
ويدافعون عنها ويكسبون الاخرين لتأييدها حتى بعد رحيلها. 

لا يمكن للقيادة أن تتميز من دون أن يكون لديها أتباع مميزون يتحملون 
مسؤولية تنفيذ خطط القيادة بكفاءة. 

يكتسب القادة العظام صفة العظمة بفضل كفاءة التابعين ومساندتهم بجميع 
الامكانات المادية والمعنوية والنفسية وبجهودهم الرائعة القادرة على تحويل 
الاشياء المتواضعة الى انجازات نفيسة7 ©. 

يمكن جعل التابع قائداء ولكن من الصعب جعل القائد تابعا. 

تتطلب الانجازات الكبيرة التي تحققها المنظمات جهود القيادة والتابعين 
ا 

يتصرف التابعون الذين يعاملون على انهم غير ذوي اهمية وكأنهم غير مهمين 
فعلا» فتكون معنوياتهم منخفضة وانتاجيتهم متدنية» ويجتنبون ابداء الآراء 
وحمل مسؤولية اضافية» ولا يقدمون المقترحات بصراحة الى القيادة» ويخفون 
المشكلات عنها". 

يقع جزء كبير من السيطرة على المواقف في المنظمات بيد التابعين بسبب 
قربهم من الاحداث» وهذا يجعلهم يمثلون الوسيلة التي يتوقف عليها نجاح 
المنظمات او اخفاقها0"". 

نادرا ما يستطيع القادة استخدام صلاحياتهم بحكمة وفاعلية لأمد طويل ما لم 
يساندهم تابعون مؤهلون وراغبون في مساندتهم وقادرون على ذلك. 
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« يتولى التابعون نشر رسالة القيادة بين الاخرين وان لم تكن بين ظهرانيهم؛ 
وتؤكد الوقائع ان اتباع الاديان والفلسفات والنظريات لا زالوا يتمسكون بما 
جاءهم به قادتهم في تلك المجالات منذ آلاف السنين ويدافعون عنهمء والاكثر 
من ذلك يحاولون اقناع الاخرين باتباعهم. 

ه اصبح القادة في المجتمعات الديمقراطية يعتمدون كليا على دعم التابعين 
ومساندتهم لهم في تمكينهم من الوصول الى مواقع القيادة» وفي ذات الوقت 
اصبحوا عرضة للمساءلة من قبل التابعين عن الجوانب المتعلقة بمدى اهليتهم 
ا البرا مج التي في ضونها تم انتخابهم؛ ولا سيما بعدما 


بسلطات خ غير د21 وتعامل التابعين كالقطيع الذي نقذ 520 يطلب منه فقط 
دون اعتراض او مساءلة 9 تتاعطا غ2 عكلنا-مععطة ع6 ما لم15 ذتء :101101 
مدعنم أتامطانه عمذللزم وعليهم الاذعان لسلطة القيادة وطاعتها طاعة 
عمياء» كما كان الملوك في اوربا قبل بضع مئات من السنين يحكمون بموجب 
الحق الالهي الممنوح لهم» ويعرضون للموت كل من يتحدى سلطتهمء وكانوا 
يعاملون التابعين وكأنهم جزء تافه في عجلة كبيرة كما يفعل القادة المستبدون 
في المجتمعات المتخلفة في المرحلة المعاصرةة7 ". 

ل يستطيع التابعون تقديم دعم صادق للقيادة من خلال تبصيرها باخطائها عندما 
تخفق فى تحقيق اهداف المنظمة او تعمل عملا غير اخلاقى» ولاسيما اذا كانت 
تشجع الحوارات معهم؛ وتوظف الاختلافات بينها وبينهم في ايجاد اساليب 
ترتقي بانتاجية المنظمة» وتمكن الجميع (تابعين وقيادة) من تحقيق الاهداف 
التي يسعون اليها. 
وقد اوضح الشاعر الالماني بريخت عراءم:م اهمية التابعين في قصيدة 

"تساؤلات عامل وهو يقرأ" التي يقول فيهال ): 
"من شيد طيبة ذات البوابات السبع؟ 
ستجد بطون الكتب ملأى بأسماء الملوك» 
فهل كان الملوك هم من جر الصخور الخشنة؟ 
أما بابل التى دمرت مرات عديدة 
فمن كان يشيد المدينة كلما تدمر؟ وفي أي من بيوت ليماء 
تلكم المدينة التي تتألق بالذهب؛ عاش الذين شيدوها؟ 
وعندما أنجز سور الصين في المساء 
أين ذهب البناؤون؟ وروما العظيمة 
مليئة يأقواين التصن» فمن الذي مياه وغل مك 
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انتصر القيصر؟ وقد عاشت ت بيزنطة في الأغاني» 1 
فيل كانث كل مشاكنها قضيور!؟ وينتى فى [طلنطينى الابيطورة 
لا يزال الرجال الغرقى ينادون عبيدهم. 

والشاب اسكندر الذي غزا الهند 

هل كان بمفرده؟ 

وقيصر الذي هزم الغاليين» 

ألم يكن احد في جيشه ولو الطباخ؟ 

وناح ملك اسبانيا فيليب عندما 

وفي كل صفحة نصرء 

من طبخ الطعام لاحتفال المنتصرين؟ 

وكل عشرة أعوام يظهر رجل عظيم. 

لكن من يدفع الثمن؟ 

أخيار كثيوة. 

وتساؤلات كثيرة". 





الشكل رقم :)١(‏ : اهمية التابعين والقيادة في منظمات المجتمعات المتقدمة 


ورغم اهمية التابعين الا ان القيادات في المجتمعات المتخلفة لا زالت لا تقدر 
اهميتهم» ولا تؤمن بانهم متغير رئيس في استمرارها وتطورهاء وتعاملهم كالخراف 
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التي تنفذ أوامر سيدها دون اعتراض او استفسارء وتنظر اليهم بريبة وشك» وتعمل 

جاهدة على جعلهم امعة (طوعا او كرها) وتضطهدهم وتذلهم وتتحكم بمصائرهم,. 

وتستبيح حقوقهم» وتجوعهم وتجعلهم جهلة تنخر الامراض فيهم» وترغب منهم 

تمجيدها والعودة اليها فى كل صغيرة: وجعلت العديد من الافراد فى تلك المجتمعات 
يشعرون بان يكون الفرد تابعا يعني انه ليس بمستوى القيادة من حيث الذكاء والنجاح 

وليس له أهمية كأهمية القيادة مع انه مهم وضروري وأفضل ثاني مرتبة بعد القيادة؛ 

والانكى من ذلك جعلت الكثير من التابعين فيها لا يدركون اهميتهم ولا يوظفون قوتهم 

بكفاءة في المجالات التي تجعل القيادت تدرك اهمية دورهمء وانما يطمحون ا 

يصبحوا قادة بسبب تمجيد المجتمع لموقع القيادة بدلا من ان يكونوا تابعين جيدين 

ومقتنعين اكثر بدورهم كتابعين وينظرون الى موقعهم بانه موقع نبيل وانهم هم الذين 
يسهمون بصورة مباشرة في نجاح المنظمات» ويجعلون القيادة تدرك حقيقة النتائج 
التي تترتب عن قراراتها وسلوكهاء وتؤكد الحقائق ان تلك المجتمعات تخلفت على 
جميع الصعدء وتعذر عليها تشييد منظمات كبيرة وناجحة بسبب عدم اهتمامها 
تطورات عززت اهمية التابعين 

يشهد العالم منذ بداية النصف الثاني من القرن العشرين تطورات عديدة 
ومتسارعة فى مختلف الجوانب السياسية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية والعلمية 
والتقنية ادت الى تآكل السلطة التقليدية للقيادة التي تقوم على ارغام التابعين للخضوع 
لهاء والى تزايد الاعتراف باهمية التابعين وبدورهم الفاعل في تحقيق اهداف 

المنظمات ومن تلك التطورات ما يأتي: 

*» فرض التغير الاجتماعي والتوسع في تطبيق الديمقراطية» والتوسع في تفويض 
الصلاحيات للتابعين على القيادات الاعتراف باهمية الدور الفاعل للتابعين» 
وزيادة اعتمادها عليهم في تنفيذ المهام المطلوبة لبلوغ الاهدافء, ومنح القريبين 
منهم من مشكلات العمل السلطات التي تسهم في تحقيق النجاح للجميع بدلا من 
تحقيق الفوز لاحد الاطراف على حساب خسارة الطرف الاخر. 

00 ادى توسع المنظمات في توظيف التفنيات المتطورة في جميع الانشطة المطلوبة 
لتحقيق اهدافها فى ظل المنافسة الحادة الى اعتراف القيادات باهمية التابعين 
الذين يمتلكون الخبرة والمهارة والشجاعة في تمكين المنظمات من بلوغ اهدافها 
بكفاءة. 

#*- سلط .عصن المغلومات واعتماد. الشقافية فنئ: اذارة المنظمات الأضواء. على 
الحاجة الى علاقات اكثر مرونة بين القيادة والتابعين» فقد اثبتت الوقائع ان تقنية 
المعلومات: غملت: غلى. تغبين ‏ الطبيعة الجؤهرية للقيادات المستيدة»: وعززت 
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ني 
في* 


مكانة التابعين بعدما مكنتهم من الوصول الى المعلومات التي تكشف عن اهداف 
القيادات وخططها وقراراتها والامكانات المتاحة لها ومنافسيها بسهولة كبيرة» 
فلم تعد القيادة هي المصدر الحصري الذي يزود التابعين بالمعلومات المهمة عن 
تلك الجوانب» وليس بمقدورها منعهم من الوصول الى تلك المعلومات» فقد 
انتهت الايام التي كان فيها بامكان القيادات منع التابعين من الحصول على 
المعلومات ومراقبة اتصالاتهم كما كان يفعل الاتحاد السوفيتي ابان حكم جوزيف 
ستالين والذين تناوبوا الحكم من بعده لغاية سقوط الاتحاد السوفيتي» والدول 
الاشتراكية المنضوية تحت مظلة ذلك النظام» وكما يفعل في بقية الدول التي 
تولت الحكم فيها قيادات مستبدة منها على سبيل المثال العراق تحت حكم صدام 
حسين من ١979‏ الى 3٠٠١”‏ فقد منع العراقيين من استخدام الهواتف النقالة 
وخدمة الانترنت ومثشاهدة القنوات الفضائية وغيرها من وسائل الاتصال 
والتواصل خشية ان تسهم تلك التقنيات في اذكاء روح الانتفاضة عليه من خلال 
كشف اغتصابه لموقع القيادة وعدم اهليته لذلك الموقع, واضطهاده للشعب» 
وسرقة ثرواته» والاضرار البالغة التي ترتبت عن الاخطاء القاتلة التي ارتكبها 
اثناء حكمه ومن اهمها اشعال حروب لا جدوى منها مع جيران العراق كلفت 
العراقيين خسائر فادحة في الارواح والاموال» ونشرت الفساد المالي 
والاداري0 ". 

فرضت الاحداث العالمية المؤثرة في حياة العديد من الافراد في جميع انحاء 
العالم مثل الهجمات الانتحارية التي ينفذها انتحاريون يتبعون قيادات لها اجندات 
مختلفة جميعها تستهدف نشر الفوضى والرعب» ضرورة الاهتمام بالتابعين 
ومعرفة هل ان سبب تابعيتهم لقياداتهم هو التعصب الديني او العرقي او الطائفي 
او المناطقي او السياسيء او الانقياد الاعمى» او بسبب حاجتهم للقوة والمال» 
بهدف معرفة ما اذا كان الانتحاريون خرافا تطيع قيادتها طاعة عمياء؛ او 
ناشطينء او تابعين للمشهورينء» ام تلامذة او حالمين او لهم اسباب اخرىء» وفك 
لغز تلك القضايا الكبيرة» وتحديد الحاجات الانسانية التي ينبغي توفيرها لهم. 
اضافة الى تنويرهم بالاضرار التي تترتب عن تابعيتهم بهدف الحد من 
استمرارهم في تلك التابعية وفي ذات الوقت تجفيف المصادر التي تغوي 
الآخرين اليها. 

تزايد رغبة الافراد فى المجتمعات الديمقراطية بتطبيق الاساليب الادارية التى 
يتولى فيها التابعون توجيه القيادة من الاسفل الى الاعلى» بعدما ادركوا ان 
اسلوب الادارة من الاعلى الى الاسفل يتجاهل اهمية التابعين ولم يعد قادرا على 
تحقيق اهدافهم واهداف المنظمات التي يعملون لصالحها"". 
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46 اسهم توجه المنظمات الى تسطيح هياكلها التنظيمية»ء وتفويض السلطة 
والمسؤولية الى التابعين» وتطبيق مبادىء القيادة بالمشاركة» في تقوية التابعين 
وجعل القيادات تتوقع منهم الكثير من المبادرات والمجازفات المفيدة » وحفزها 
» خلق التغير في تركيب العائلة وعمل الابوين» وظهور الامهات العازبات في 
الكثير من الدول المتقدمة بيئات عمل لم يعد الافراد فيها قادرين على ممارسة 
دورالقيادة التقليدية كما كان في السابق» وربما تزامن هذا مع ضعف احترام 
الافراد لرموز السلطة في جميع المنظمات. 
«» دفعت المنافسة المتزايدة بين المنظمات القيادة الى الاهتمام بالتابعين ومنحهم 
المزيد من الصلاحيات؛ والبحث عن اساليب جديدة تضمن لها انتقاء التابعين 
الاكفياء والاهتمام بهم وتدريبهم وقيادتهم بمرونة بغية جعل اسهاماتهم وانتاجيتهم 
افطل 274 
ازالة النظرة السلبية الى التابعين 

يتفق الجميع على ان تغيير افكار الافراد ومألوفاتهم امر في غاية الصعوبة» وقد 
يستغرق وقتا طويلا وجهودا مكثفة ومستمرة» ونفقات باهظة. ويتطلب تعاون جهات 
مختلفة» وربما يكون في بعض الحالات امرا مستحيلا تحقيقه عندما تكون افكارهم 
متوارثة من اجيال سابقة كما يخبر الله تعالى في قوله "بل قَالُوا إِنَا وَجَدْنَا آبَاءَنَا عَلَى 
َم وَإِنَا عَلَى آنَارِهم مُهْتَدُونَ""2, وان معظم الذين يرفضون التغيير ليس لهم 
مرجعية فيماهم فيه سوى تقليد الآباء والأجداد, او ربما يرفضون التغيير خوفا من 
النتائج التي تترتب عنه؛ او خوفا من المجهول» او اتهم بطبيعتهم يخشون المجازقة؛ او 
يستحبون العمى على الهدى كما فعل قوم هود في قوله تعالى "وَأمّا نَمُودُ فَهَدَيْنَاهُمْ 

فَاسْتَحَيُوا الْعَمَى عَلَى الْهُدَى فَأَخَدَنْهُمْ صَاعِفَةٌ الْعَذَابِ الْهُونِ بِمَا كَانُوا يَكْسِبُونَ"20. 


وفستمة: [3 اله المكلوة الشلشة الن التابعنن كل" متك عة وخ الكرامل يعطضيها لد 
علاقة بالبيئة التي تعمل في اطارها المنظمات التي يعملون لصالحهاء واخرى لها 
علاقة بالقيادة» والمجموعة الثالثة لها علاقة بالتابعين انفسهم» وفيما يأتي المتطلبات 
التي تسهم في ازالة النظرة السلبية الى التابعين» وتساعد على ازالة الوخزة من كلمة 
"تابع" وتضيف لذلك الموقع الكثير من الاحترام: 

”ا تغيير ثقافة مرنن[ن© المجتمع عن التابعين» ولا سيما في المجتمعات التي لا 
زالت تنظر الى القيادة من منظار بطولي مثالي» وتنسب اليها كل الامجاد» 
وتعدها السبب الايجابي المحقق للمنجزات» وتفترض ان كل العوامل الاخرى 
بضمنها التابعون ثانوية بالنسبة لهاء وتحجب النور عن التابعين» وتنظر اليهم 


17 


على انهم المسبب لجميع السلبيات والمشكالات التي تعاني منها المنظمات,؛ اذ 
تعد ثقافة المجتمع سببا مباشرا في جعل الافراد اما متخاذلين ومذعنين للقيادة 
كما يحصل بالفعل في المجتمعات المتخلفة» او تجعلهم نجوما وشجعانا 
ويلعبون دورا مؤثرا في المنظمات كما في الثقافات التي تناصر الديمقراطية 
ويتمتع الافراد فيها بمساحة واسعة من الحرية مثل اليابان واوربا والولايات 
المتحدة( ), 

7» تذولى الكائلة والمتوسنة رشقو متطنات المحتم تربية القوان بعلن دعم القد< 
من القادة الذين يشجعوتهم على الاتهذاب) الى المتلوكالمذمن للذات إن المجتمع 
لكيلا يكونوا تابعين لآخرين يضغطون عليهم لممارسة سلوكات سلبية» ولا 
يتبعوا القادة المفسدين عملا بقوله تعالى "وَلَا تَتَبعْ سَبيل الْمُفْسِدِينَ"0"". 

42 تبني المنظمات ثقافة تعترف باهمية دور التابعين» دواو ليم فوسل الفكين: 
باستقلالية» وتسهم في تطوير مهاراتهم, وتحفز هم لانجاز المهام المطلوبة منهم 
بكفاءة ومد القيادة بالآراء والمقترحات والملاحظات المفيدة. 

”ا وجود قيادة لديها رغبة صادقة في تغيير نظرتها الى التابعين وتهتم بهم؛ وتثمن 
الثقة(') 

” تدريب قادة المستقبل على انهم ليس من حقهم اضطهاد التابعين» وان لا 
يسقطوا الاضطهادات التي عانوا منها من قياداتهم في جميع مراحل حياتهم 
على التابعين لهم وانما يجعلونهم شركاء لهم في النجاحات والاخفاقات على 
حد سواء» ويحترمونهم ويمكنونهم من بلوغ اهدافهم. 

”7 يكون التابعون اكفياء وشجعانا وفاعلين وينظرون الى انفسهم كمصادر مهمة 
للقيادة وللمنظمات» وقادرين على اثبات دورهم كشركاء مهمين لهاء ويلتزمون 
باداء اعمالهم بجدارة تسهم في استمرار المنظمات وتطورهاء وتساعد على 
خفض جميع انواع الهزال فيهاء ويؤمنون بالتغيير ويعملون من اجل تحقيقه» 
ويفهمون ما هو متوقع منهم بموضوعية» ويكافحون مع القيادة من اجل 
اتن ويعدون العمل خنهما لخواتيم' ويتعلمون من القيادة ويدعمونها في 
التححدة واهداف القيادة» ويبتعدون عن اللامبالاة والشتلية وعن كل ما قد 
يشجع القيادة على استخدام القوة معهم والتعامل معهم على وفق مبدأ "ان 
التابعين خراف ولا بد لهم من قادة ذئاب يكذبون عليهم". 

”ع توحيد التابعين لصفوفهمء ومراعاتهم للحذر الشديد من القيادات التي تستدرجهم 
بالامنيات والوعود المعسولة لاتباعها وبعد ذلك تبغي عليهم وتوظفهم لتحقيق 
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اهدافها فحسبء اذ تؤكد الوقائع ان الكثير من القيادات في المجتمعات المتخلفة 
استغفلت التابعين وصعدت على اكتافهم ثم تنكرت لهم بعدما وصلت الى مواقع 
الفيادة. 

تدريب التابعين على التفكير المستقل والانتقادي» وتنمية الوعي الشجاع 
ععمعنءكمه© وناوعع3ءنه0 لديهم لكي يكونوا قادرين على تقديم الآراء 
والانتقادات البناءة والخلاقة» ومسؤولين عن مراقبة الفيادة اخلاقيا» والوقوف 
بوجهها عندما تكون قراراتها وسياساتها ضارة وغير اخلاقية» بدلا من ان 
يكو نوا أمعةة تكن الملاحظل ان" المحتيدات المتهلفة أ تير التاتعيق لممارسة 
الوعي الشجاع على الرغم من انه يمثل اهم الوسائل التي تساعدهم على اتخاذ 
خطوة استباقية تمنع القيادة من التسلط عليهم او استغلالهم لتحقيق مصالحها 
الشخصية. 

معرفة التابعين لقوتهم وتوظيفها في مقاومة انحرافات القيادة بشجاعة» وقول 
الحق لها في ضوء مبدأ "افضل انواع الجهاد كلمة حق امام سلطان جائر"7* "2 
لكيلا تستمرعلى المضي في طريق الفساد والافساد والطغيان والاستبداد 
كن[ الدمع. 

جعل افراد المجتمع يشعرون بان تغيير نظرتهم الى التابعين واحترامهم عملية 
ممكنة وممتعة وفيها فوائد جمة لجميع الاطراف التي تتأثر بدور التابعين7 ". 
تيد المحتمنات” التفكين :«النسميات 'القى :تجعلن” الاف]ة ينظرون الى التابعية 
بأنهم افراد ادنى من القيادة وبحاجة الى قيادة توجههم وتحفزهم وتحميهم؛ لان 
اللعة ميمة ليرن فقط فيا يخسن المفرذات التى<يستكديها الأفر انز انها هن 
ناحية المعنى الذي توحي به ايضاء فمثلا ان كلمتي قائد وتابع تذكران بمفهوم 
شائع يشير الى ان القائد هو المسؤول ويصدر الاوامر التي تحدد للتابع ما 
يتعين عليه فعله؛ لعلها تجد انها بامكانها التوقف عن استخدام كلمة "تابع" كما 
فعلت بعض المنظمات مثل وول مارت 26ه31 77311 التي استخدمت كلمة 
"زميل" بدلا من "تابع" مع الاستمرار في استخدام كلمة قائد» او تستبدل كلمة 
"تابع" بكلمة "زميل القائد" التي لها نفس العلاقة الجدلية التي تعنيها كلمة 
"تابع القائد"50). 


استراتيجيات الاهتمام بالتابعين 


ادركت اغلب المنظمات في الدول المتقدمة انها لا تستطيع الاستمرار 


والتطورء ولا تكون منظمات تنافسية في المستقبل ما لم تعد القيادة فيها التابعين من 
أهم مصادر قوتهاء وتعاملهم كشركاء لها في المسؤولية وتعنى بهم» وتحفزهم بمختلف 
المكافات رانجاز المهاء الى تعهد كها النهع» رتقمل على تطو ون هم إونشن كيم معها في 
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عمليات التخطيط وتحديد الاهداف وتقويم الاداء»ء وتتوقف عن اضطهادهم 
والاستخفاف باهميتهم» ولا تبخسهم حقوقهم ولا تعاملهم على انهم سلبيون ويحولون 
دون استمرارها وتطورهاء ولذلك اخذت تعتمد الاستراتيجيات الآتية من اجل الاهتمام 
بالتابعين: عم:1:0110 عكتاعء 111 ع طتاممطه: 101 وعاعء 51101 


0 


تبني فلسفة قائمة على اساس ان نجاح القيادة يعتمد على القيادة والتابعين وعلى 
التفاعلات الايجابية بينهم في جميع اجزاء المنظمة. 

الايمان بان القيادة والتابعية موقعان عظيمان وغير منفصلين» ويعتمدان على 
بعضهم البعض في الاستمرار والتطور. 

تنفيذ برامج تدريبية تستهدف تعريف جميع القيادات في المنظمة باهمية 
التابعين وفوائد الاهتمام بهم. 

لا تتنافس القيادة والتابعون على من يكون اهم وافضل في المنظمة» 
الخطأ الفادح الاعتقاد ان احدهم له موقع اهم وافضل من موقع الاخر. 

عمل نموذج من التابعية الفاعلة في الاداء والسلوك وعرضه على جميع 
التابعين والقادة للتأكد من فوائده وحث الجميع على تطبيقه. 

مكافأة التابعين الذين يعكسون انموذجا استثنائيا يحتذى به في الاداء والسلولك 
وكذلك مكافأة القادة الذين يعتمدون سياسة الاهتمام بالتابعين. 

توفير بيئة يكون التابعون فيها اكفياء وشجعانا ومفعمين بالنشاط» وقادرين على 
تحديد الافعال المناسبة التي تسهم في تحقيق اهداف المنظمة وتنفيذها. 
استقطاب تابعين اكفياء وشجعان يتآلفون مع القيادة» ويحيطونها علما بكل ما له 
علاقة بهم وبالعمل» ويشاركونها في صنع القرارات» ويقدمون لها مقترحات 
مفيدة ذ فى الوقت المناسب» يرفضون انحر افاتهاء ويعرفون اهمية انفسهم» 
ويسعون الى التطورء ويبادرون باعمال مناسبة في حال غياب التعليمات؛ 
ويتحملون مسؤولية الاعمال التي يضطلعون بها. 

تدريب التابعين على فن التابعية الفذة ليفيدوا انفسهم وقادتهم ومنظماتهه”") 


الموازنة بين اهمية القيادة واهمية التابعين 


ليس الغاية من التركيز على اهمية التابعين انكار اهمية القيادة في تحقية 


الاهداف المشتركة او التقليل من شأنهاء وانما تأكيد اهميتها وحفزها لتوظيف 
الممارسات التي تشجع التابعين باساليب تساعدهم على فهم دورهم وقبوله واشغاله 
بكفاءة» وتنشط اهمية التفاعل بينهم الى المستوى الذي تكون فيه اسهاماتهم متكاملة مع 
اسهامات القيادة وتحقق النجاح المطلوب. 
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مواصفات التابعين 


يتفق الجميع على اهمية معرفة مواصفات التابعين الذين يسهمون بفاعلية وكفاءة 


في تمكين القيادة من بلوغ الاهداف» وجعل الذي يختار دور التابع يشعر بانه يشغل 
دوره بكفاءة واهمية لا تقل عن اهمية من يتخذ دور القيادة» وفيما يأتي المواصفات 
11165 التي ينبغي توافرها فيمن يشغلون دور التابع بصرف النظر عن طبيعة عمل 
المنظمة التي يعملون لصالحها وحجمها من اجل مراعاتها عند استقطاب تابعين 
قادرين على انجاز الاعمال ودعم القيادة في سعيها لتحقيق الاهداف المطلوبة لنجاح 
المنظمات واستمرارها وتطورهال"". 


ني 
في* 


اكفياء في اداء الاعمال التي تعهد القيادة بها اليهم» وشجعان ويطرحون افكارهم 
ومقترحاتهم واعتراضاتهم على القيادة» وهذه هي الصفات الفضلى والمثلى 
للتابعين في شتى الظروف والأحوال7 ", ويخبر الله تعالى ان ابنة شعيب طرحت 
على ابيها رأيها فيما يخص الاستفادة من موسى عليه السلام في قوله تعالى "إن 
خَيْرَ مَنِ اسْتَأجَرْت الْقَوِيُ الأمينُ"7 : ويظهر من آيات القرآن الكريم ايضا ان 
سليمان عليه السلام طرح رأيه على ابيه داود عليه السلام بصدد حل الخلاف 
الذي عرضه عليه المتنازعان بعدما افهمه الله تعالى سليمان» وان ابراهيم عليه 
السلام لم يوافق اباه على عبادة الاصنام بعدما جاءه من العلم من الله تعالى ما لم 
يأت اباه. 

مؤهلون علميا ومهنيا ومهيئون للتفوق في العمل سلوكا واداء» وتكون قراراتهم 
نتيجة تفكير مستقل وانتقادي ورؤية متفائلة وواقعية» ويوظفون كامل طاقاتهم في 
الاعمال التي تعهد القيادة بها اليهم من اجل دفع المنظمة للتطور ككيان واحد 
وليس أجزاء» ولا يستهينون باداء الاعمال المكلفين بها خشية ان تؤدي استهانتهم 
باعمالهم الى تدمير القيادة والمنظمة وانفسهه/' '). ومنسجمون 1ومد)ومع انفسهم 
ومع قيادتهم وزملائهم» ويفهمون ادوارهم ومسؤولياتهم» وينظرون الى العمل 
كمتمدة لحيائهم .وميحقق الاهدافهم ومتصالههم الشخصنية::ولكن: ليس على «حسشات 
اهداف القيادة' '2» وينظرون الى انفسهم كمصادر مهمة من المصادر المتاحة 
للمنظمات» ويعرفون قيمتهم ويقدرون مهاراتهم واسهاماتهم بالنسبة للمنظمة 
والقيادة» ويحافظون على امكاناتهم» ويعتنون بها كموجودات متاحة للاستثمار» 
ويعملون على خفض مواطن ضعفهم وتعظيم مصادر قوتهم في احداث تأثيرات 
ايجابية في القيادة والاحداث في المنظمة وليس في الحاق الضرر بزملائهم 
والقيادة و المنظمة7”). 

متعددو المهارات انسجاما مع التطورات المتسارعة في الافكار والمنتجات 
والانظمة التي فرضت على المنظمات السعي لاستقطاب افراد متعددي 


21 


المهارات7”*»» وتواقون الى التطور ويتبنونه» ويضعون لانفسهم خططا طموحة 
لتطوير انفسهم وتحديثها ذاتيا بهدف الحصول على الجديد في المعرفة 
والمهارات» والالمام بجميع جوانب العمل واهدافه ومتطلباته» وخفض جميع 
انواع الهزال والهدر في الموارد والامكانات في المنظمات» ويتجاهلون الافكار 
والمعتقدات السلبية المضرة بهم وبقيادتهم»؛ ويسعون الى تجاوز الإتقان إلى 
الإبداع في التنفيذء وقادرون على التعلم من اساليب القادة الناجحين ومحاكاة 
ركيم فى 'ضعتع القر ان ات والتعامل مع المواقف: الضفية: والمشكافت والأفراد 
والافكار. 

يجعلون اهدافهم محددة وواضحة وممكن الوصول اليهاء ومرتبة حسب اهميتها 
ومنسجمة مع اهداف القيادة» ويعملون على تحقيقها ويستمتعون بها عندما تتحقق 
ويراقبون تقدمهم في تحقيق اهدافهم”), ومتفائلون ويفكرون بايجابية في 
الحاضر والمستقبلء» ويستبدلون الافكار السلبية بافكار ايجابية» ويتوقعون دائما 
نتائج ايجابية عندما لا تسين الاحداثك كما مخطط لها:من اجل أن 'تكون خيار انهم 
ايجابية وتحقق النجاح لهم وللمنظمة والقيادة» وتقنع الاخرين بدعمهم» وتجسر 
الحكوة ييندر عنديم في الحصول على الأهدافهة و لمم :يكحا الخصول عليهاء 
ويتطلعون الى النجاح في تنفيذ المهام التي تعهد اليهم؛ ويؤمنون بأنهم بامكانهم 
تحقيق نتائج جيدة» ويخلقون اجواء عمل تشع تفاؤلا وبهجة وتجعل الجميع 
يستمتع بالعمل ويقبل عليه بشغف منقطع النظيرء ويدركون ان بامكان جميع 
الافراد تنفيذ العديد من الفعاليات» ولكن الذين يحققون النجاح هم من يمتلكون 
ويذكرون الاخرين بما فيهم قيادتهم بانهم قادرون على تجاوز تلك الصعوبات 
بنجاح» ويؤمنون ان المنظمات تختار التابعين على وفق مبدأ "وظف من اجل 
التوجهات ودرب من اجل المهارة"20). 

يتحملون المسؤولية عندما تعرضها القيادة عليهم؛ ولا يتهربون من النتائج التي 
المهمات 0 اولي متفد خا 1 ف ليو قوت 
الصعبة» ويحفزونها للاقدام على التغيير نحو الافضلء ويجعلونها تعول على 
مشاركتهم لها في :التخطيط واتهان الفرازات وتحالجة المشكلات» ويشهمو في 
تفجير نقاط قوتها من اجل المنظمة» ويسعدهم نجاحها وتطورهاء ويتألمون اذا 
اصابها ضرر او لحق بها اذى منهم او من غيرهه7). 

لا يرهون المشكلات» في ملعب القيادة» .وائما يحاولوق متعاللجكها يانتهم از 
بالتعاون معها بصرف النظر عن مسببها او من يلام عليها من اجل اكتساب 
المهارات في تلك المجالات ورفع مستوى اهميتهم لديهاء ادراكا منهم بان الجميع 
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يرفض العمل والتعاون مع الافراد الذين يحملون الاخرين مسؤولية الاعمال 
والقرارات”*'"؛ ولا يتذمرون من سلوك القيادة وقراراتها وطرائق تعاطيها معهم 
ومع المؤاققه* والمشكلات». واتما: ووسكون«علاقاتيه' بجا «تغلى الثقة و الانحتراء 
والانسجام والتعاون والدعم المتبادل» ويوسعون المشتركات معهاء ولا يتجاوزون 
المديات المسموح لهم بها في علاقاتهم معهاء ويثمنون محاسنها ونجاحاتها 
وايجابياتها ويروجون نجاحاتهاء ويسوقون افكارها ومنتجاتها بين الاوساط التي 
لها علاقة بهاء ولا يحملون في انفسهم ضغينة او مشاعر سلبية ضدهاء ولكن من 
الممكن ان يغضبوا منها او عليهاء ويؤمنون ان الغضب يمثل عاطفة يشعر بها 
الافراد في اللحظة التي يحصل فيها الحدث المسبب للغضب وتدفع الى تصرف 
ريما يكون: فيه الكثير من الحماقة: 'اما الكراهية .فانها تأتي <من .ممارسة غيز 
مرغوب بها من الاخر في الماضي وتركت تأثيرات سلبية عالقة في الذاكرة» 
وهي تفسد الرغبة في اقامة علاقات مع من تكرهه النفس بسبب ممارساته التي 
تثير الكراهية» وتعمق الاعتقاد بان تصرفاته كثيرا ما تؤدي الى زيادة حدة 
الكراهية بدلا من ازالته ”'). 

يعبرون عن اعجابهم بالقيادة ودعمهم لها عندما تأتي باعمال مفيدة وجليلة او 
تالح مشتكاكت خطير:ة او تصل والمشيرة إلى اهداف ميقة يينت! نشعي رحتنا 
في مواصلة العمل بنفس المستوى من الاداء» ويؤيدون بصراحة قراراتها المتفق 
عليها معهاء ويفهمون اهمية اظهار الاتفاق معها والولاء لقراراتها» ويشكلون 
يتعهدون للقيادة بامر ليس بامكانهم تنفيذه»ء ويفكرون بموضوعية في كل التزام او 
قهد قبل أن بفطعرى على انفسيم بكتبية...الأار” السلية: الك «تحديف «في حال 
الاكفاق في فتكي الدزإساذي «ووو يدون اللقرادة الأنهايت اذا يعدن عليهم” الوقاء 
بالتزاماتهم» ويحاولون جهدهم ان لا تتكرر اعتذاراتهم عن اخفاقهم في تنفيذ 
ا لادراكهم بان تكرار الاعتذارات قد يجعل القيادة لا تقبل اعتذارهم وتفقد 
ثقتها بهم!'). 

يمتلكون القدرة على فهم اهداف القيادة وسلوكها وقيمها وءن1ج,» ورسالتها مرمؤووام 
ورؤيتها «منزوزء» وخططها وموام وتوجيهاتها وأوامرها و.ع3,ه واولوياتها 
لت 1860| ويتبنونهاء و يلتز مون بها لع 1دوورون باخللاص» وينظرون الى الامور 
من وجهة نظرها ويأخذون بعين النظر الامكانات المتاحة لها والضغوط 
والتحديات التي تواجهها وتضعف حماسها وعزمها وابداعها ولطفهالا 2 
يطيعون القيادة طاعة وءموزلءمه عمياء ولا يرضخون لارادتها خاصة عندما 
تتعارض مع القيم الانسانية العليا خشية ان تنحط قيمهم وقيمتهم وتزداد انحرافاتهاء 
بالاضافة الى ذلك لاتحاولون اوضناءها' غلى: حساب: اهداف المنظمة واهدافهم 
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وكرامتهم؛ ولا ينتقدونها من اجل النقدء ولا يكون رد فعلهم تجاه سلوكها مفرطا 
في المواجهة او الاجتناب او الانسحاب من الموقف؛ ويطرحون تحفظاتهم عليها 
بامانة وصراحة ما داموا يعتقدون ان ذلك يسهم في تحقيق اهداف المنظمة» ولكن 
لسوء الحظ ان اغلب الافراد ينظرون الى هذه القيم بصورة عامة كأنها مطفأة 
الحريق التي يتركونها مهملة حتى تحين الازمة عندئذ يتمنون لو انهم حافظوا 
عليها او يتذكرون كيف يستخدمونها"”. 

يحترمون القيادة» ويعدون تقديم الشكر لها والاشادة بها واجبا عقلا ما دامت 
تؤدي اعمالها بصورة صحيحة؛ وتسعى لتحقيق الاهداف المشتركة؛ وتوطد 
علاقاتها بهم» وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتأمر بالمعروف وتنهى عن المنكرء 
ولا تحل حراما ولا تحرم حلالاء وترشد إلى سواء السبيل» وتهدي إلعن الخير 
والأعمال الصالحة للجميع بهدف تشجيعها على المضي في هذا النهج, ويقول 
الحق تبارك وتعالى في هذا الصدد "وَإِذْ كن رَبُكُمْ لَيْنْ شَكَرْتُمْ لَأَزِيدَنَكُمْ وَلَئْنْ 
كَفَرْتُمْ إِنّ عَذَابِي لشديد"2”9, 

قادرون على تفسير مقاصد القيادة الحقيقية واجنداتها الخافية حينما يستشعرون ان 
وعودها وكلامها البليغ لا يتفقان مع افعالها””. 

واثقون من قدرتهم على التخلص من الاحباط وخيبة الامل عندما تواجههم هزائم 
خطيرة؛ ويركزون على تحقيق افضل النتائج» وتكون معاييرهم في الاداء عالية» 
ويعتقدون بانهم ليسوا اقل اهمية من القيادة التي يتبعونهاء ويبحثون عن المهام 
التي تنطوي على المزيد من التحدي للذات دون القاء انفسهم في التهلكة المنهي 
عنها في قوله تعالى "ولا مُلُْوا أَيْدِيكُم إِلَى التّهلّكَة""0 ")» ولا يثيرون بشغفهم بتلك 
المهام حفيظة زملائهم خشية اتخاذهم مواقف عدائية منهم لها انعكاسات 
وتأثيرات سلبية على جميع التابعين والقيادة والمنظمة. 

يبادرون لانجاز الاعمال التي تسهم في تطويرهم وتمكن القيادة من بلوغ اهدافهاء 
ولا يخشون من تبعات الفشل» ويدركون ان استعدادهم للمبادرة هو اول ما تراقبه 
القيادة وزملاء العمل فيهم عندما يباشرون بالعمل وتبقى هذه المراقبة والمتابعة 
مستمرة ما داموا يعملون مع القيادة» ويتم تحديد مستويات رغبتهم في الإبداع 
والطموح في ضوء النتائج التي تتمخض عن مبادراتهم للتطوع لاداء اعمال 
اضافية مفيدة للقيادة ولانفسهم او يؤدون اعمالا لصالح المجموعة لم يسبقهم اليها 
زملاؤهمء» او يعرضون استعدادهم لحمل مسؤوليات تسهم في ابتكار حلول ناجعة 
ومناسبة لمواجهة التحديات ومعالجة المشكلاتء او تقبل المسؤولية بوعي وحس 
داخلي وشجاعة يتردد غيرهم في الاقدام على تقبله21. 1 
ينصب جل اهتمامهم على عملهم دون تجاهل مسؤولياتهم تجاه انفسهم 
وعائلاتهم؛ ويعملون على معالجة مشكلاتهم الخاصة لكيلا تنعكس تأثيراتها 
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التائية بعلي اقيم وسار قوع :في الشول ورزتو ظفوين بجعا كيد رويد فيح كي كاه 
الاعمال بكفاءة وصبر واستقامة وبمرونة تمكنهم من التراجع عندما تواجههم 
عقبات» ولا يركزون على ما يمكن ان يصبح خطأء ويجتنبون توجيه اللوم والذم 
والانتقاد للقيادة عن المشاكل والاخطاء بحضورالاخرين» ولا يسمحون لهذه 
التوجهات السلبية في الانتشار في المنظمة لكيلا تؤدي تأثيراتها السلبية الى 
كفطن المعو يلت« الانتاحية وكققه' القيادة والميظية فو ضنة تو كه الامكانات 
المتاحة بكفاءة» لادراكهم بانه لا يوجد ما هو أثقل على النفس والمعنويات من 
اللوم والتقريع بحضور الاخرين0©. 

يفكرون بالمشكلات قبل حدوثها ويبادرون الى معالجتها عند حدوثها والتعلم 
منهاء ويسعون الى اختبار وجهات نظر مختلفة 5ع االلاععءم داعم أمعلء 0111 أو 1' 
ومعرفة وجهة نظر القيادة بادائهم وسلوكهم ونقاط قوتهم وقدراتهم الرئيسة من 
اجل تبني وجهات نظر افضل تسهم في تعزيز مكانتهم لدى القيادة في العمل 
وتعرفها بإسهاماتهم» وتعز وجودهم في المنظمة» ويجتنبون تجاوز زملائهم في 
محاولاتهم لتعزيز وجودهمء ويعترفون باسهامات الاخرين» ويبتعدون عن 
استغلال انجازات الاخرين لمصلحتهم لتفادي تأجيج استياء الاخرين 
طعا 

يمتلكون البراعة 21و17 والمرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات 
ولايخشون فقدان وظائفهم لشعروهم ان بامكانهم ايجاد وظيفة اخرى بسهولة» ولا 
يجتنبون المخاطرة بعملهم عندما يتعين عليهم ان يكونوا صادقين في مواجهة 
انادف رقع :انهم بحجلون اكتبان ترك العفل: اخر :يديل عدا لآ يحتمل: الموقف 
وصراحة وباسلوب مناسب يجعل الجميع على بينة من الامورء ولا يسمحون 
لمشاعرهم بالتأثير في ما يخبرون القيادة به. 

يؤمنون بان توفر المهارات الفنية لديهم امر ضروري ولكن تلك المهارات ليست 
المتطلبات الوحيدة لنجاحهم في العمل ولذلك يعملون على امتلاك مهارات 
الاتصال وتبادل المعلومات مع القيادة وجمهورها وزملاء العمل بكفاءة» 
ويصغون باهتمام بالغ الى توجيهات القيادة وافكارها والتلميحات التي ترد في 
اقوالها بهدف سبر اغوارها واعداد انفسهم للانسجام معهاء ولا يترددون في 
طرح الاسئلة عليها بهدف الحصول على اجابات تمكنهم من تفادي الوقوع في 
الاخطاء2©, 

بمنموع بادا الواتجنات: كاز من انهم جاع اهن الاخرين يشليم تكرت 
كتعبير عن غياب الذات لديهم والارتباط الوثيق عنمومعاء: بالقيادة وبيئة العمل 
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ويؤمنون ان جهدهم يمثل جزء مهما ومكملا للجهد الكلي للمنظمة؛» ويعملون 
باستمرار وثبات لجعل الجزء يتطابق مع الكل الاكبر””"). 

يطلبون المشورة اءومدهء ءاءءه والنصح من القيادة وزملاء العمل دون تردد 
عندما تواجههم مشكلات في العمل بهدف الحصول على افكار ومعلومات تسهم 
في صقل قدراتهم, وتساعدهم على الارتقاء بادائهم وسلوكهم. وفي ذات الوقت 
يقدمون للقيادة وزملاء العمل النصح والمشورة والمقترحات والآراء التي تسهم 
في الارتقاء بعوامل القوة لدى الجميع» وتعينهم على أداء المهام بكفاءة وان 
اختلفوا معهم في الرؤى والاهداف والاساليب ادراكا منهم بان الاخر يتحفز 
لتفديم نصائح مؤثرة ومفيدة اذا ما شعر بان نصيحته سوف تكون محل تقدير» 
ولذلك يقول الرسول محمد عليه الصلاة والسلام "الدين النصيحة". ويقول عمر 
بن الخطاب رضي الله عنه "رحم الله امرؤا أهدى إلينا مساوينا", وقد قيل قديما 
وذنبا يعاقب عليه من لا يقدم النصح. ويؤكد هذا قول الرسول محمد عليه الصلاة 
والسلام "من كان عنده علم فكتمه ألجمه الله بلجام من نار يوم القيامة"2"'0. 


محفزون ذاتيا نحو تحقيق اهداف فيها تحد للذات في ضوء مهاراتهم وقدراتهم 
وتو قعاتهم, ويختار ون بيئة عمل محفز 5 لاعصططمعتكم عستنهتناممر توفر لهم حفزا 
اضافيا من خارج الذات وتذكرهم باهدافهم؛ وتساعدهم على تحقيقها(''2» ويؤمنون بان 
مستقبل المنظمة يعتمد عليهم وعلى القيادة» ويخلقون شعورا لدى القيادة بانهم ليسوا 
منافسين لهاء وانما مكملون لها ولا يمكنها الاستغناء عنهم؛ ويعملون على توسيع 
مساحات الانفتاح والتفاهم معهاء ويوظفون الاختالاف في وجهات النظر في انتاج 
خيارات مفيدة تدعمها بصورة واعية» وتجعلهم مصدر قوة مساندة لها فيما ترغب في 
تحقيقه في ضوء الضغوظ والتحديات التي تواجهها(”")؛ ويعظمون فاعلية الفريق الذين 
هم جزء منه» ويجعلون اسهاماتهم فيه فاعلة ومؤثرة» ويتعلمون من المحن والمواقف 
الصعبة؛ وقادرون على نقل افكارهم ومقترحاتهم واعتراضاتهم الى القيادة بدقة 
ووضوح وصدق وفي الوقت المناسب وباساليب تجعلها على بينة من افكارهم 
وتطلعاتهم وتهتم بها وتستفيد منهاء ويتحدون الاجراءاتووووعءءم6م عطا ععمع لم0 التي 
لا تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة7”''). 
تعزيز اهمية التابعين لدى القيادة 


تختلف الممارسات التي تعزز اهمية التابعين لدى القيادة من مجتمع لاخر تبعا 
لاختلاف المجتمعات من حيث التقدم والتخلف ومساحة الحرية التي يتمتع بها التابعون 
واسلوب القيادة في ادارتهم والتعاطي معهمء وفيما يأتي الممارسات التي تحبذها 
القيادات في التابعين في المجتمعات الديمقراطية» وتجعلها تتمسك بهه”'): 
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تأدية الاعمال بكفاءة عالية» والمثابرة على تطوير انفسهم باستمرار وبوتائر 
والتكيف معه بمرونة من اجل استمرار المنظمة وتطورهاء وتستطيع القيادة ان 
تعرف هل ان التابعين متصلبون وغير متكيفين مع التغيير عندما تجدهم لا 
يساندون سعيها للتطور او يقللون من اهمية الجهود التي تبذلها من اجل التغيير» 
او يظهرون نوعا من مقاومة التغيير ومناصرة الاساليب القديمة والتشدق بامجاد 
الماضي. 

العمل بالامكانات المتاحة مع التطلع نحو الافضلء واجتناب المثالية والكمال؛ 
خشية الوقوع في خطأ واضح عندما يعتقدون بان المثالية والكمال هما من 
متطلبات نجاحهم, اذ ان سعيهم وراء الكمال يؤدي ب بهم الى التفاعس عن العمل 
ويجعلهم ينتظرون دائما الخطة الاكمل والقرار الام والعمل الافضل الذي لا 
يفشل ابدا وبذلك يعيقون نجاح المنظمة. 

تقديم الافضل للقيادة دون انتظار رد للجميل» ووضع مصلحة المنظمة قبل 
مصالحهم الشخصية:؛ والمبادرة الى تجويد ادائهم وسلوكهم ومعالجة مشكلات 
العمل. 

جعل اهدافهم لا تتقاطع مع اهداف القيادة» بل تسهم في تحقيق نقلة نوعية لهم 
وللمنكلمة 

طرح افكارهم على القيادة بشجاعة وان كانت لا تتفق مع توجهات القيادة بعد 
التأكد من انها تسهم في الارتقاء بالعمل في المنظمة. 

الاعتراف بالاخطاءء والاعتذار عنهاء والاسراع الى اصلاحها قبل ان يصيب 
احترام افكار القيادة التي تستهدف تطوير العمل والاصغاء لها اصغاء المستجيب 
وابداء الاستعداد لتطبيقها مع رفدها بالافكار والملاحظات التي تسهم في توظيف 
الامكانات بكفاءة2"9, 

تأسيس علاقات جيدة مع القيادة فيها الكثير من وشائج الالفة والتعاون والثقة. 
التطوع لانجاز المهام الصعبة دون ان يكون لذلك انعكاسات سلبية على انجاز 
المهام الاصلية. 

توظيف اوقات الركود في اعمال المنظمة في التعلم والتدريب وتطوير الاداء 
والسلوك؛ واكتساب مهارات تصلح لمجالات عمل متعدّدة مثل فن وعلم الاتصال 
والعلاقات مع القيادة وزملاء العمل والزبائن» والتواصل او الذكاء الإجتماعي 
والقبول الإجتماعي وإنجاز المهام التي لا يتوفر الوقت الكافي لهاء إما لانها 
ليسك عتمن الأولويات:» أو لأنها لا تتعاق :تالعمل يشكل نباف 

الالتزام بقيم العمل وثقافته وقوانينه ولوائحه. 
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(© تقديم تغذية مرتدة واضحة وصادقة للقيادة واحاطتها علما بكل ما يحدث في 
العمل» من اجل مساعدتها على معالجة المشكلات وتصويب الاخطاء في الوقت 
المناسبء؛ والاستعداد للدفاع عن الصواب في قراراتها وسلوكها باساليب تلقى 

الاستحسان منها. 

© إدارة انفسهم بكفاءة بهدف اتاحة الفرصة للقيادة للتركيز على الاعمال المهمة 

وادراك ان الادارة الذاتية تتطلب: 

” إرادة قوية تبني وتدفع إلى كل ما هو مفيد (الإرادة هي القوة الخفية لدى 
الإنسان» وتعني اشتياق النفس وميلها الشديد إلى فعل شيء ماء وهي نتاج 
"الرغبة + الحاجة + الامل"). 

”ا ضميرا حيا عامرا بقيم انسانية نبيلة يعمل كالبوصلة التي تحدد السلوك 
الصحيحء وينبه بسرعة وبصورة واضحة عندما ينحرف السلوك الى غير 
المسارات الصحيحة او الى كل ما هو هادم للذات ومضر للاخرين» ويعطي 
إشارات إيجابية مشجعة للقلب والعقل عندما تنسجم الأفعال مع المبادئ 
والقناعات الراسخة. 

” التفكير الإبتكاري» والسيطرة على الحواس والتصرفات بإستخدام الذكاء 
الفطري والخبرات المكتسبة» والقدرة على إيجاد علاقات بين الأشياء والربط 
بينها وتوظيفها بكفاءة. 

” إكتساب المهارات العقلية وتقوية الذاكرة. 

” اعتماد التنظيم في جميع المجالات والابتعاد عن الفوضى واللامبالاة والسلبية 
المؤدية الى الفشل والضياع والإضطراب وتدني الانتاجية. 
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تجمع جيشان للقتال على طرفي سهل واسعء واقاموا مخيماتهم وجعلوها بعيدة 
في العدد والعدة والشجاعة والاقدام» فمن ا لا له الم كة شرى 
كفاءة التخطيط والاستراتيجية والقيادة والتنفيذ المتميز للتابعين. 

وخلال النهار طار غراب عبر السهل ودخل خيمة قيادة الجيش الذي على 
الجانب الشرقي» ووقف على طاولة في وسط الخيمة ونعق نعقة عالية وحادة ثم طار 
وحط على احد دعامات الخيمة في الاعلى» ووقف يراقب القادة وهم يناقشون 
ا شي الشييور جلك بعد كتير ب لقان داح الحيي البر مان 

كف ل ل ل ل كر ل ال لت ان 
1000 2كك484©ك©بهل 48 ا ا ا ااا ااال 
الكشافة محذرين القادة فانزل القادة مصراع الخيمة واوثقوه باحكام» وبعد لحظات 
سمعوا وهم داخل الخيمة الغراب يطير جيئة وذهابا وينعق ويصرخ بيأس ولكنهم 
استمروا في عمل خططهم واتقين بان المعركة ستكون لصالحهم بكل سهولة مع موت 
قيادة الخيمة الشرقية. 

وبعد وقت قليل ابتعد الغراب واصبح صوت صراخه بعيدا ولا يكاد يسمع 
حتى اختفى؛ ومع رحيل الغراب خرج قادة المعسكر الغربي من الخيمة فوجدوا ان 
كل جنودهم خارج الخيمة كانوا قد ماتوا. 

اما الجنود في الجانب الشرقي فكانوا بلا قيادة وكانوا دون انضباط وتسودهم 
متماسكة للعمل» وعندما اشرقت الشمس في اليوم الثاني شنوا هجومهم على المعسكر 
انه كان بحماس منقطع النظيرء وفي غضون دقاتق قتلوا القسم الاكبر من قادة الجيش 
الغربي رغم تخطيطهم الفذ وإستراتيجيتهم الذكية وقيادتهم الفريدة. 
المصدر: ,ع[طوئية2 ل :10110155 01 ع11226ومحطا ع1" علمدطناظ عوعاك 
70-3 لحامء.ع[طناء//:ماغط 
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مفهوم الحاشية 

يشير مفهوم الحاشية 10 الى مجموعة من الافراد مهمتهم خدمة 
شخصية مهيبة او مهمة؛ او هم افراد الدائرة المحيطة بالقيادة بصورة مباشرة» 
ويشكلون احد المرتكزات والمتطلبات التي لا غنى للقيادة في المواقع العليا عنها مطلقا 
في مدها بالامكانات التي تعينها على تنفيذ المهام التي تضطلع بها وبلوغ الأهداف التي 
تسعى إليهاء ويكون لادائهم وسلوكهم تأثيرات (ايجابية او سلبية) مباشرة وكبيرة في 
نجاح القيادة او اخفاقها. 

ويتوقف عدد أفراد الحاشية ومؤهلاتهم ونفوذهم على عدة متغيرات من أهمها 
الموقع الذي تشغله القيادة» فحاشية الملك تختلف من حيث العدد والمؤهلات عن حاشية 
رئيس الجمهورية او رئيس الوزراء او الوزير وهكذا. 

وترافق الحاشية القيادة دائما في الحال والترحال» وبعضهم يسبق القيادة في 
الذهاب إلى المكان الذي تتوجه لزيارته لتهيئة المتطلبات التي تمكنها من تحقيق اهداف 
الزيارة وتوفر لها ايضا السلامة والمتعة والراحة» وتجعلها تشعر بانها وسط من يسهر 
عليها ويعينها على ادارة شؤونها ويوفر لها الأمان. 


ويرتبط أفراد الحاشية بالقيادة بصورة مباشرة وهم على احتكاك مستمر بهاء 
ومهمتهم تهيئة جميع المتطلبات التي تسهل عمل القيادة في ادارة الأعمال التي تضطلع 
بهاء وتنظم لقاءاتها واجتماعاتها مع التابعين وغيرهمء وتوفر لها المعلومات التي 
تبصرها بالحقائق» وتقدم لها النصح والمشورة والمقترحات التي تعينها على تكوين 
الرؤى واعداد الخطط او تعديل سلوكها وعلاقاتها مع الآخرين» وتكون مؤتمنة على 
اسرار القيادة وجواسيس لها في ذات الوقتء وتمثل الحاشية المطبخ الذي تطبخ فيه 
جميع قرارات القيادة وتوجهاتهال""2. 


القيادة 
الحاشية 


0 


التابعين 





الشكل رقم :)١(‏ موقع الحاشية بين القيادة والتابعين 
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الفرق بين الحاشية والتابعين 
يمكن ملاحظة الفروق الاتية بين الحاشية والتابعين”'): 

*م» تكون الحاشية اقرب الى القيادة من التابعين من حيث المكان والزمان» اذ تتواجد 
الحاشية في نفس مكان وزمان تواجد القيادة دائما. 

*»تكون الحاشية على احتكاك واتصال مباشر بالقيادة» وتتسلم التوجيهات 
والتعليمات منها مباشرة» ويكون تأثيرها في سلوكها مباشراء بينما لا يكون 
التابعون على احتكاك مباشر بالقيادة في الغالب. 
«ه ترتبط الحاشية بشخص القائد بينما يفترض ان يرتبط التابعون باهداف القائد. 

٠‏ تنتهي علاقة الحاشية بالقيادة بعد وفاة القيادة او بانتهاء مدة قيادتها او انتهاء مدة 
عملها معها بينما يستمر التابعون في تبعيتهم لافكار القائد حتى بعد وفاته. 

«» تتولى الحاشية تنفيذ اعمال لها علاقة مباشرة بشخص القائدء وتوفر له الحماية 


والمتعة والراحة. 
*» نفوذ الحاشية على التابعين اقوى من نفوذ التابعين على الحاشية خاصة في 
| حت أت | تخلفة. 


تأثيرات الحاشية في القيادة 

تلعب الحاشية دورا مهما في إصلاح أمر القيادة ومن يتأثر بتوجيهات القيادة 
وقراراتها او أفسادهء ويؤكد هذا قوله تعالى "يَا أَيّهَا الَذِينَ آمَنُوا لا تَتَخدُوا بطائَةٌ مِنْ 
دُونِكُمْ لا يَألُونكُم خَبَالَا وَدُوا ما عَِتُمْ قد بت الْبَعْضَاءُ مِنْ أَفْوَاهِهمْ وَمَا تُخْفِي صُدُورُهُمْ 
أَكْبَرْ قد بَيَنَا لَكُمْ الآيَات إِنْ كُنْتُمْ تَعْقلُونَ"": وادراكا من الافراد لاهمية تأثيرات 
التابعين في القيادة فانهم يسألون الله من فضله ان يهيئ للقيادة بطانة تمكنها من رؤية 
الحق هفا وتعينها على (تناعة م الناطل حاظل :و كينها على الخدابه: ويبعة عنها الحاكية 
الفاسدة التي تحبب لها المفاسد او تضع في طريقها العراقيل التي تحول دون اتباع 
السبيل القويم» وقد روي عن الرسول محمد عليه الصلاة والسلام قوله "ما بعث الله من 
نبى ولا استخلف من خليفة إلا كانت له بطانتان» بطانة تأمره بالخير وتحضه عليه 
وبطانة تأمره بالسوء وتحضه عليه". 


وتستمد الحاشية من موقعها نفوذا كبيرا على القيادة وعلى التابعين» ويكون لها 
دور واضح في التأثير في اتجاهات القيادة وقراراتها وسلوكها وعلاقاتها مع التابعين» 
وتزداد خطور الحاشية عندما تعتمد عليها القيادة» ولا سيما القيادة في المواقع العلياء 
في تنظيم علاقاتها بالتابعين وبكل ما يقع داخل المنظمة وخارجها وتفقد التواصل مع 
الدايعيق وما يدور حول المنظمة الت تتولى اداركهاة يسيب اصاتها يسمي امرض 
الملوك" هووووزل ::عمن1 1756 والذي يشير الى فقدان التواصل بين القيادة والتابعين 
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بسبب وجود الحاشية التي تشكل في هذه الحالة حاجزا وتحديا امام التابعين» ويفرض 


عليه الارتقاء فوق طبيعة العلاقة المخيفة بين القيادة والحاشية عندما يفكرون 
بالاتصال بالقيادة وتقديم افكارهم ومقترحاتهم لها» وعرض مشكلاتهم عليها. 


ويخشىٍ التابعون في المجتمعات المتخلفة من حاشية القيادة وحاشية الحاشية 


القيادة» ولذلك يقدمون الطاعة للحاشية 50 علاقات بهاء 0 
خوفا من بطشها او من دورها في تأليب القيادة عليهم» ولذلك يقول التابعون لبعضهم 
البعض المثل القائل "ما تخافش من البعبع خاف من اللي يبعبعه". وفيما يأتي بعض 
الجوانب التي تكون فيها تأثيرات الحاشية في القيادة واضحة بشكل لا غبار عليه: 


تخلق الحاشية حاجزا بين القيادة والتابعين من الصعب اختراقه عندما تمنع 
التابعين من الاقتراب من القيادة او الاتصال بهاء او عندما لا تنقل معاناتهم 
وتظلماتهم ومقترحاتهم للقيادة» او تفتعل ما يمنع القيادة من الاتصال المباشر 
بالتابعين لمعرفة احتياجاتهم وطلباتهم المشروعة وارائهم بصدد المشكلات التي 
يواجهونها بسبب قرارات القيادة وسلوكها وسلوك حاشيتهاء فيتعذر على القيادة 
تعميق ايجابياتها ومعالجة سلبياتها وتمتين روابطها مع التابعين والارتقاء بولائهم 
وانتمائهم لهاء وقد اشار الخليفة عمر الخطاب رضي الله عنه الى هذه الحقيقة في 
خطبة له اكد فيها للمسلمين انه سوف يراقب عماله قائلا "لئن عشت ان شاء الله 
لأسيرن في الرعية حولا فاني اعلم ان للناس حوائج تقطع دوني اما لان 
المسؤولين عنهم لا يعرضونها الي» واما هم لا يصلون الي" واكد للمسلمين 
ايضا قائلا "أرأيتم ان استعملت عليكم خير من اعلم اكنت قضيت ما علي" قالوا 
"نعم تكون قضيت ما عليك"؛ قال "لا بل حتى انظر في عمله؛ هل عمل بما 
امرته به ام لا فان احسن زدناهء وان اساء عاقبناه"7". 

اعتماد القيادة على الحاشية يجعل القيادة عرضة الى فقدان التواصل مع التابعين 
ومع ماله علاقة بالمنظمة» ويجعل الكثير من التابعين يحجمون عن اقامة علاقة 
معها او تقديم ملاحظاتهم لها وان كان لديهم شعور انها على وشك الوقوع في 
الخطأ. 

تنقل الحاشية الى القيادة المعلومات التي تسرها فحسبء ولا تنقل لها الحقائق التي 
تعينها على اصلاح امرها والارتقاء بادائها وسلوكها وصلاح الرعية. 

تمر جميع المعلومات والتوجيهات والقرارات من القيادة الى التابعين وغيرهم 
عبر الحاشية ومن خلالها يتم تبادل المعلومات بين القيادة والتابعين وغيرهم؛ 
وبذلك تستطيع منع وصول المعلومات التي تؤثر على مصالحها الى القيادة وان 
كان فيها خير للقيادة والتابعين» او تحجب ما لا ترغب في توصيله للقيادة على 
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وفق اجنداتها واهدافها! '". 
وه تستطيع الحاشية ان تحسن صورة من تريد وتزوقها على وفق اهوائها ورغباتها 
واهدافها او بالعكس من خلال التوصيات التى تقدمها للقيادة» فمثلا بامكانها تأليب 
القيادة على التابعين واحداث الفرقة بينها وبينهم انتصارا لنفوسها المريضة من 
خلال تشويه المعلومات التي تنقلها الى القيادة عن التابعين او العكس. 
ه تبث الحاشية شائعات بين صفوف التابعين عن بطش القيادة وجبروتها بغية 
تخويفهم من القيادة» وقد يكون هذا بوحي من القيادة نفسها او اجتهادا من الحاشية 
من اجل تحقيق مصالحها. 
0 تسيء الحاشية الى القيادة وتشوه صورتها لدى التابعين عندما توحي لهم بان 
ممارساتها المنحرفة هي بتوجيه من القيادة. 
وه تستغل الحاشية منزلتها لدى القيادة لتحقيق مصالحها ومصالح المقربين منها وان 
ادى ذلك الى الحاق الضرر بالتابعين. 
وه تتجسس الحاشية على التابعين وتنقل اخبارهم الى القيادة. 
دور القيادة في اختيار الحاشية 
اختيار القيادة للحاشية ليس بالامر الهين بسبب تأثيرات الحاشية فى سلوك القيادة 
وتوجهاتها واهدافهاء ولذلك فان اول انطباع يتشكل عن حكمة القيادة وحصافتها 
وكفاءة اساليبها في ادارة التابعين يكون من معرفة الحاشية المحيطة بهاء فاذا كان 
افراد الحاشية اكفياء وغير متزلفين ومخلصين للاهداف العامة توسم التابعون في 
القيادة الحكمة والكفاءة» واذا كان افراد الحاشية فاسدين ومفسدين سواء كان اختيارهم 
عن قصد من القيادة او غير قصد منها فان القيادة تعرض نفسها لنقد التابعين. 
وقد شهدت المجتمعات المتقدمة تطورات سياسية وثقافية واجتماعية واقتصادية 
ادت الى زيادة مساحة حرية الأفراد فيهاء واوجدت انظمة تحدد صلاحيات القيادة 
وحاشيتها وجميع العاملين في المنظمات وتراقب تصرفاتهم» وقزمت دور حاشية 
القيادة وتأثيرها فى قرارات القيادة التى لها علاقة بالتابعين» وفرضت على القيادات 
ان لا تتخذ من المفسدين حاشية لها خشية ان يضلوها ويفسدوا عليها قراراتهاء وان 
تختار حاشيتها من بين المؤهلين والاكفياء الذين يقدمون لها النصيحة بحيادية شديدة» 
ويقولون لها كلمة الحق ولا يخشون لومة لائم» ويجعلونها ترى الحق حقا وتتبعه 
وترى الباطل باطلا وتجتنبه ولا تظلم احداء ويمكنونها من اداء دورها بفاعلية» 
ويعترضون على قراراتها وسلوكها عندما تتمادى في غيها في الظلم» ويعينونها على 
التمييز بين الصواب والخطأ ومعرفة ما ينفع المنظمة والتابعين وما يضرهما("". 
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الآ.ان. القياذات فى المجتمغاث: المتخلفة» .يغنيب “فسادها واهتمامها: يتحفيق 
مشدالهها الخاضتة: ل الك تحتان كرك حاشيتها من بيت :الظلفية:والمفسدين الدين لين 
لديهم أهداف إنسانية او موازين شرعية او التزام اخلاقي» ولا يمتلكون المؤهلات» ولا 
يجيدون سوى التزلف والتظاهر بالولاء والتأييد لهاء ويجيدون تقاسم الادوار بينهم من 
اجل مصالحهم والفتك بالتابعين عن طريق تلفيق الاكاذيب وتقديم سيناريوهات محكمة 
للقيادة تستهدف زرع الفرقة بينها وبين التابعين وجعلها تعتقد بان التابعين يمقتونها 
ويحاولون الاطاحة بهاء والانكى من كل ذلك تجعل تلك القيادات من افراد حاشيتها 
مجسات لها للتجسس على التابعين» وتغدق عليهم الاعطيات بغير حساب» وتشجعهم 
على الممارسات المنحرفة او تتساهل في مساءلتهم ومحاسبتهم عندما يسيئون الى 
التابعين» مادامت تشعر بانهم يمكنونها من تحقيق مصالحها الشخصية» ولا تدرك تلك 
القيادات الفاسدة بان عمل حاشيتها يعود عليها باضرار كارثية فى الامد الطويل لانه 
يجعلها تظلم التابعين» وتتوغل في الفساد والافساد ومحاربة التابعين الاكفياء وابعادهم 
عنهاء عملا بقانون "العملة الرديئة تطرد العملة الجيدة"؛ وتزداد الامور تعقيدا فى تلك 
المجتمعات عندما يخاف التابعون من القيادة» ويجهلون قوتهم وشجاعتهم ولا يعرفون 
كيف يوظفونهما في المجالات التي تردع القيادة وتبعدها عن الظلم والفساد وتعيدها 
الى رشدها والى المجالات التي تحقق اهدافها واهدافهم. 
انواع الحاشية من حيث اضرارها 

توكند الحقائق ال الحاشسية امأ اخ تكون صمالحة وتافعة للقنادة وكعدياغلن اذاء 
دورها بكفاءة في المجالات التي تحقق مصالح الراعي والرعية من خلال تقديم الاراء 
والمقترحات المفيدة التي تعين القيادة في سعيها للتطور واقامة علاقات جيدة مع 
التابعين» وتمكنها من تحقيق الاهداف التي تنفعها وتنفع التابعين» وتبصرها ايضا 
بعيوبها واخطائها قبل أن تتفاقم اضرارها ويصبح من العسير اصلاحهاء او تكون 
الحاشية سيئة وتلحق اضرارا جسيمة بالقيادة منها انهيار القيادات والحركات 
والتنظيمات والجماعات والدول او فشلها في تحقيق ما تصبو اليه اذا كانت آراؤها 
وأفكارها وممارساتها مضللة للقيادة وتفسد بصيرتها وسلوكها وقراراتها وتحفزها الى 
كل ما يعمق الفساد والافساد ويؤجج الخلافات بينها وبين التابعين» وتحجب البيانات 
والمعلومات والحقائق عنها او تنقلها مشوهة او تحرضها على ابعاد التابعين الصالحين 
المؤهلين» وتصف الابيات الآتية حال الحاشية السيئة!؟"). 


ركبوا المراكب واغتدوا زمرا الى باب الخليفة 
وصلوا البكور الى الرواح ليبلغوا الرتب الشريفة 
حتى اذا ظفروا بما طلبوا من الحال اللطيفة 
وغدا المولى منهم فرحا بما تحوي الصحيفة 
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وتعسفوامن تحتهم بالظلم والسير العنيفة 
خانوا الخليفة عهيده بتعسف الطرق المخوفة 


ويقول اخر: 
"ظهروا للناس دينا وعلى الدينار داروا 
وله صاموا وصلوا وله حجوا وزاروا 
لو بدا فوق الثريا ولهم ريش لطاروا" 


الحاشية تحطم القيادة والتابعين 
تؤكد الدراسات التي تناولت اندحار الجيش العثماني الذي كان يحارب الحلفاء في بداية 
القرن العشرين ان سبب الاندحار كان يعود بالدرجة الاولى الى تولي قيادة ذلك الجيش 
من قبل شخص لم يكن قائدا عسكرياً محترفا» وإنما ما أوصله إلى ذلك المنصب هو ان 
والدته كانت طباخة الخليفة اعبات انذاك» مما جعل الضباط العثمانيين المحترفين 
يشعرون بالإحباط, بالإضافة إلى 3 تفشي ظاهرة الفساد ليع دوائر الدولة العثمانية بوجه 
عام ومنح الألقاب لمن هم ليسوا اد لا وممازادفي إضعاف الدولة العثمانية 
احتجاب السلطان وعدم ممارسته السلطة بنفسه والاتكال على وزراء جهال بحيث 
2 ل 1ك 2 2 
المصدر: 
ا المدير الأسية يحطم قدرات الاموظلنين» 
ع1 ع ته /010/06/04 2 لجططم» .0ه تكله. 177177137//: ماغط 
لمطغط. 531529 
0 0 ل الدولة لديم 
// لمتطط/ع ]نتم 1/ط /راعم.52210// :مقط 


دور القيادة في اصلاح الحاشية 

ينبغي ان لا يكون للحاشية دور في صناعة القيادة» بل تكون القيادة هي التي 
تصنع الحاشية وتؤثر فيهاء وتكون قدوة حسنة لها في الافعال والاقوال» فان صلح 
الفاسدين والمفسدين فسدت الحاشية» فالحاشية يراقبون سلوك القيادة فاذا سرقت سرقت 
الحاشية وسرق من حولها ثم تعلم السرقة من حول حاشيتها ثم من حولهم حتى يصبح 
الحاشية ما يأتي: 
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الذين استقام سلوكهم ليكونوا عونا للقيادة في تنفيذ الاعمال المفيدة للجميع. 

ابعاد الحاشية الفاسدة والمفسدة التي لا تعرف الا مصالحها. 

لا تسمح القيادة للحاشية باستغلال جهلها او انشغالها او مرضها لتحقيق مصالحهم 
الشخصية او تضليل التابعين» كما حصل في نيجيريا ايام حكم الرئيس عمر 
يارادواء فقد اتهمت وزيرة الإعلام النيجيرية الحاشية المحيطة بالرئيس باستغلال 
مرضه لتحقيق 5-6 شخصية لهمء مطالبة إياهم بان يكونوا صرحاء بشان 
رحلة علاج ة 0 وقالت: الوزيرة كك قو مض لك لاد أن يخرج 
لرئيس لمخاطينا إذا كان قادرا على ذلك» وإذا لم يكن فإن على المحيطين به أن 
يحدثونا عن الوضع الحقيقي عن صحته” 

ينبغي نشي اق ا تمد القيانه كد كلى العافقية فيا فصرويك الامور ونقل المعلومات 
منها والى التابعين. 

ان تتخلى القيادة باسرع وقت ممكن عن الحاشية التي تكون مصدرا للمشكلات 
التي تحدث بينها وبين التابعين» او التي تركز على تحقيق مآربها اكثر مما تركز 
على توظيف جميع امكاناتها من اجل القيادة والتابعين. 

لا تجعل القيادة أفعالها مجرد انعكاسات لرغبات الحاشية فتبدو وكأنها هي التي 
تتبع الحاشية وليس الحاشية هي التي تتبعهاء فيتولد شعور لدى التابعين بأن 
قرارات القيادة تصنعها الحاشية او ان القيادة وراء فساد الحاشية وداعمة له. 
فيبغضونها ويحجبون دعمهم ومساندتهم لهاء وقد يعملون على الاطاحة بها 
ويحاشيتها””.. 


مسؤوليتها + عن اخطاء الحاشية مهما قلت او عظمتء فهي المسؤول الأول عن 
كل أخطاء الحاشية ويكون لها الثناء الأول عن جميع النجاحات التي تحققها 
الحاشية. 

تكون القيادة على اتصال مباشر ومستمر مع التابعين ولا تحجب نفسها عنهمء 
لكي تكون على بينة من انعكاسات وتأثيرات قراراتها وسلوكها وافعال حاشيتها 
وسلوكهم على التابعين» وفي ذات الوقت تتغلب على جميع المشكلات وتعالج 
الانحرافات وتصوب الاخطاء التي سببها الحاشية قبل ان تستفحل وتتفاقم ويصبح 
من العسير معالجتها"". 

مكافأة افراد الحاشية الذين يحيطونها علما نا بجعي الحقائق» 5 دركون .ان 
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معاقبة كل من يحجب الحقائق عنها بدافع الخوف او الاحترام او لاي اعتبار 
وتسبتعد من حاشيتها المتملقين والمداهنين والمداحين. 
« توجيه افراد الحاشية ومراقبة سلوكهم وعلاقاتهم باستمرار ومنعهم من الاساءة 
الى القيادة او الى التابعين لهاء ومكافأة الجيدين منهم ومعاقبة المسيئين الذين 
تلحق تصرفاتهم الضرر بالقيادة والتابعين لكي لا يعتقد التابعون بانها تدعم سلوك 
حاشيتها السيئ او انها هي التي توجه الحاشية لمثل ذلك السلوك. 
الصراعات بين افراد الحاشية 


لا غرابة من وجود صراعات عنيفة ومستمرة بين افراد الحاشية بسبب الحسد 
والتنافس فيما بينهم» فكل واحد منهم يسعى الى لفت انتباه القيادة اليه ويكون هو 
الافضل لديها ويبعد المنافسين له بمختلف الاساليب من اجل الحصول على الحضوة 
والمنزلة التي تدر عليه المكاسب المادية والمعنوية من القيادة» ولذلك فان جميعهم 
يتنافسون في التقرب للقيادة بمختلف الاساليب» فبعضهم يتقربون للقيادة بتجويد ادائهم 
وسلوكهم والبعض الاخر يتقرب اليها بالتزلف لهاء ولذلك يتعين على القيادة الانتباه 
الي الصير اعاك فون افوادحاضيتها من آل القضباع.علبياء اق تو ظيفها لخبالكياة ار ل 
تسمح ان تكون لها تأثيرات سلبية على ادائها وسلوكها وعلاقاتها. 
اخلاقيات الحاشية 

يعد طاقم الحاشية هو الاقرب الى القيادة زمانيا ومكانيا وله تأثيرات واضحة 
في سلوكها وعلاقاتها وتوجهاتها وقراراتهاء ويؤثر في مستقبلها السياسي 
والاجتماعيء وقد تمتد تأثيراته الى جزئيات حياتها اليومية الخاصة» ولذلك ينبغي ان 
يكون سلوك الحاشية على وفق الاخلاقيات الاتية!": 


*» المحافظة على اسرار القيادة؛ ان قرب افراد الحاشية من القيادة يجعلهم 
يعرفون اسرارها واهدافها وتوجهاتها وافضل احوالها واسوأهاء ولذلك تقع 
عليهم مسؤولية المحافظة على اسرار القيادة» وجعلها تشعر بالارتياح عند 
الحديث مع الاخرين بحضورهم او الحديث اليهم حول ما يدور من احداث 
دون ان تخشى من تسرب اخبارهاء ولذلك ينبغي لافراد الحاشية الاعتذار 
باساليب مقنعة عندما يطلب منهم الاخرون التحدث عن ما يتعلق بالقيادة 
واخبارها في ضوء ما يسمعونه او يشاهدونه» ورفض جميع المغريات المادية 
والمعنوية التي تقدم لحملهم عن الادلاء (بالتلميح او بالتصريح) باية معلومات 
يعرفونها عن القيادة» ويفهمون الاخرين بانهم مؤتمنون على اسرار القيادة 
وليس من حقهم افشاؤهاء وفي حال اصرار الاخرين على الحصول على 
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المعلومات منهم عليهم ان يقترحوا عليهم طلب المعلومات من القيادة مباشرة» 
ايمانا منهم بان في افشاء اسرار القيادة (الشخصية او العامة) اخطارا 
واكنو ]ك١‏ دالعة على" القراذة تو المنظنة دولا سيا ذل كافك :فلك الاسوااى لها 
علاقة يخطظ القبادة و اسك اتيحياكيا وسباساكيا و أهدافيا وتحيتيا الشخصية 
وبالامكان تصور الاضرار الكارثية التي تحدث لو ان الحاشية افشت الاسرار 
العسكرية للقيادة الى اعدائها وهي في حالة حرب معهم, ويتعين على الحاشية 
ان تعمل على وفق مبدأ "سرك حبيسك فان اذعته فانت حبيسه" او كما يقول 


الشاعر 30"). 
واحفظ لسائتك واحترز من لفظه فالمرءٌ يسلمُ باللسان ويَعطّبْ 
والسرّ فاكتمه ولا تنطق به فهو الأسير لديك إذ لا يُنشّبُ 


كسب استحسان القيادة؛ يعد بلاط القيادة مسرحا يرغب افراد الحاشية فيه فعل 
كل ما يمكنهم من النجاح في كسب استحسان القيادة وثقتها ومحبتهاء ولا 
افضل .شي تحقق ذلك لاذر ان «الجافية شو :ان تحطلو | القيادة تعتقد بانيم 
مستعدون لخدمتها باقصى ما في وسعهمء وتواقون الى تقديم كل ما هو جيد 
لها” في كل, :لاحو الحتي أذا' كانو "في :وضع 0 :يساعد هن على :ذلك :اما 
لظروفهم الصحية او النفسية او لا يكونوا راغبين لاسباب موضوعية وذاتية. 
الاستعداد والتهيؤ؛ يتعين على افراد الحاشية التفكير مسبقا بنوع المناسبة التي 
سوف يحضر ونها مع القيادة ومكان تلك المناسبة ووقتها ومدتها والمواقف 
المحتيلة فيها بغية قيينة حبي: النتطاداك للقوادة». فمتلا ‏ غليهم الووضول رو قف 
مبكر قبل وصول القيادة» والتأكد ان كل شيء مهيأ على ما يرام بما في ذلك 
وجبات: الطعاة: :وحتى تيد موقم دوزات المياه .فى المكان الذئ 'ثقاء فيه 
المناسبة. 

الفيقظ: موموبيو[بة هناك أوقات” تحتاج: القيادة 'فيهة الى :تمكل. أفزاد: الحاشية 
لاخراجها من موقف او حديث قد يؤخرها عن التزاماتها او مواعيدها 
الاخرىء او تشعر بان احاديث الاخرين معها مزعجة لهاء ولذلك ينبغي ان 
يتفق افراد الحاشية مع "القيادة على آشارات معينة يحيث: اذا صدرت الاشازة 
المتفق عليها من القيادة تتدخل الحاشية بأدب وتنبه القيادة بانها لديها موعد او 
نداء او مكالمة او أي شيء اخر لكي تنهي احاديثها مع الاخرين» وان يتم 
الاتفاق مسبقا مع القيادة على اسلوب التدخل بحيث يبدو طبيعياء وعلى 
الحاشية ان تتوقع ان الافراد الذين يتحدثون مع القيادة قد ينظرون الى الحاشية 
بانها خشنة وغير مهذبة» وقد يظهر عليهم ملامح الاستياء عندما ينصرفون 
من القيادة» كما يتعين على الحاشية ان تكون واعية ومنتبهة وتستطيع معرفة 
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متى تحتاج القيادة الى مساعدتها في شق طريقها بين الحشود او ايجاد مكان 
لوقوف موكب سيارتها. 

الصدق :ووعموط؛ اذا كان احد افراد الحاشية يشعر بالانزعاج من زميل له او 
من القيادة فعليه ان لا يترك الامر يتفاقم في داخله او يتحدث عنه لاخرين» 
وانما عليه ان يتكلم مع المعني على انفراد وبصراحة وصدق ودقة شديدة 
القدوة ء[ممموءره؛ ينظر الاخرون الى افراد الحاشية باهتمام بالغ وكأنهم امتداد 
للقيادة» ولذلك على افراد الحاشية اعداد انفسهم كاعضاء في فريق القيادة من 
اجل عرض صورة ايجابية عن القيادة وفريقها يفخر بها الجميع» وان يجعلوا 
الاخرين يستحسنون كل ما يقولونه ويفعلونه» ويتعاملوا مع الجميع بكل احترام 
ويصغوا اليهم ويتذكروا اسماءهم ادراكا منهم بان تقرب الاخرين من القيادة 
امر نادر الحدوث وعليهم مراعاة الاهتمام والانتباه والدقة والكياسة واللطف 
0109 مع الاخرين عندما يستفسرون منهم عن بعض الجوانب التي 
لها علاقة بالقيادة او يطلبون اليهم ان يتحدثوا الى القيادة عنهم او يقدموا هدايا 
شخصية الى القيادة. 

الارتقاء بالقيادة الى الافضل؛ من خلال تنبيهها الى الاخطاء في سلوكها 
باسلوب غير مباشر ومفعم بالاحترام واللطف. 

السماحة بنزوم.رومءع؛ على جميع افراد الحاشية التميز بالسماحة مع بعضهم 
البعض ومع التابعين وكل الذين يتصلون بالقيادة. 

الابتعاد عن نشر الشائعات وتداولها لمجرد الثرثرة او لاظهار اهميتهم امام 
الاخرين. 

الالتزام بالحيادية نزاوندوم؟ يتعين على افراد الحاشية الالتزام بالحيادية في 
اقواليم ‏ وافغالهم يفثية. ان ترؤل:او نهم مق قبل الاخرين على أنها تمل أي 
القيادة او تعبر عنه. 

ينبغي لافراد الحاشية الاحتفاظ بآرائهم فيما يتعلق بما يسمعون او يشاهدون 
من القيادة رغم ان هذا الامر ليس سهلا بل عصيا على معظم افراد الحاشية. 
ادراك النهاية؛ على جميع افراد الحاشية ان يتذكروا دائما بانهم سوف 
يستبدلون بآخرين عاجلا او اجلاء وعليهم ان يعلموا ان اهتمام القيادة بأي 
واحد منهم لن يستمر لاسباب تتعلق بعكفاءة ادائه او سلوكه او بسبب رغبة 
القيادة في تجديد طواقم حاشيتها او بسبب العمرء لذلك لا بد ان لا يقلقهم هذا 
الامر ويكونوا مستعدين له دائما. 


ابتعاد افراد الحاشية عن الولاء السييء لبعضهم البعض. 
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حماية التابعين من ظلم الحاشية 


يحكى أن فلاحا فقيرا من اهالي إقليم وادي النطرون في مصر إبان حكم الأسرة 
الحادية عشر عام 73٠٠١‏ قبل الميلاد» قاد قطيعا صغيرا من الحمير بحاصلات قريته وسار 
به نحو المدينة ليبيع حاصلاته وكان الطريق يحتم عليه المرور بضيعة رجل يدعى 
اا ذكك 7 الذي كان موظفا فاسدا لدى الوزير الأول لفرعون مصرء وعندما رأى 
هذا الموظف الفلاح وقطيعه دبر حيلة لاغتصاب القافلة بما عليها فقام باغلاق الطريق لكي 
يضطر الفلاح إلى عبور الطريق عبر حقل ذلك الموظف الجشع المزروع بالقمح فتلتهم 
الحمير بعض سيقان القمح وبذلك تتهيأ الفرصة لتحوتي ناخت كي يستولي على القافلة» 
عندها خاطب الفلاح الرجل قائلا "إن طريقي مستقيمة وقد قام جنودك بإغلاقهاء 
فاضطررت للنزول إلى حقلك لاستأنف طريقي.. اتغتصب حميري لان واحدا منها التهم 
ملئ فمه من سيقان قمحك؟..!" 

قضى الفلاح المسكين أربعة أيام يحاول إقناع المغتصب بإرجا 02 00 
00ت الإشاح دون فائدة» ولما لم يلح قرر أن يرفع شكواه إلى الرر 0000 0000| 
21 10 ونشاور مع موظفيه والشهود الذين انحار ر! إلى جانب زميلب 6 007اآ 
"هل يعاقب تحوتي ناخت بسبب فلاح لا يدفع الضرائب وحمير التهمت قمح حقله؟" 

كان الفلاح واقفا يستمع لضياع امواله وخرابه المحتم اما الوزير الأول فكان يجلس 
متأملا في صمت ولما رأى الفلاح أن الوزير الأول لا يحرك ساكناء تقدم إليه وخاطبه 
بفصاحة أدهشته قائتلا: : "أقم العدل» أنت يا من مدحت» وارفع عني الظلم» ٠»‏ انظر إلى فإنني 
احمل أثقالاآً فوق أثقال» اجب إلى الصيحة التي ينطق بها فمي وحطم الظلم ورسخ الحق 
فإنه ارادة الاله اما الظلم فهو منفي من الأرض"......أعجب الوزير بلباقة الفلاح وتركه 
دون أن يقطع في قضيتهء وذهب على الفور إلى الفرعون واخبره بالقضية وما كان من 
الفلاح من حسن القول فأمره الفرعون ان لا يقطع في قضيته برأي رغبة منه في أن 
يرتجل الفلاح خطبا أخرى وامر بتدوين اقواله بدقة» ثم أمر الفرعون برد أملاك الفلاح 
إليه ومعاقبة المستبد. 
المصدر: أحمد محمود, الفلاح الفصيح 3 أبوكم كلكم» صحيفة الاهرام» الخميس غرة ربيع اخر 
١53‏ ه”5ء فبراير 5١١7‏ السنة ١85‏ العدد 5 9/اه5, 
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الفصل الثاني 
انماط التابعين 


و 

هناك انماط من التابعية مثلما هنالك انماط من القيادة» ويتميز كل واحد من 
تلك الانماط بمجموعة من السمات وله نقاط قوة وضعف وله مزايا وعيوب» وتسهم 
معرفة القيادة بأنماط التابعين في تطوير مهاراتها وكفاءتها في التعاطي والتناغم 
معصنطة. والتنسيق معهمء وتحديد الاساليب التي تؤثر فيهم.وتضيف امكاناتهم الى 
امكاناتها وتوظفها في المجالات التي تسهم في تنفيذ الاعمال وتحقيق الاهداف. 

ويثير التأمل فى انماط التابعين التساؤلات والفضول والبحث بهدف معرفة 
الانماط الاكثر اهمية لتطور القيادة والمنظمات والمجتمع؛ وكيفية تنمية كفاءة التابعين 
وولائهم والارتقاء بادائهم وسلوكهم الى المستويات التي تعزز اسهاماتهم في تمكين 
القيادات من بلوغ الاهداف وتزيد من دعمهم ومساندتهم لها» وتشخيص الانماط التي 
تكون اهميتها متوسطة وايجاد السبل التي ترتقي بها الى الافضلء. وكذلك تحديد 
الانماط التي تعمق التردي في القيادات وتوفر لها بيئة تجعلها تحكم سيطرتها عليهم 
وتتمادى في استبدادهاء بغية معرفة الاسباب التي تجعل التابعين كذلك والعمل على 
معالجتها. 

وتسهم معرفة انماط التابعين في الوقوف على تصورات القادة حول الانواع 
المختلفة من التابعية» وهل ان تصوراتهم دقيقة ومفيدة او لا تجدي نفعاء وهل ان 
تفضيل القيادة لتابعين مخلصين مبرر ام مشكوك فيه؛. وهل هناك خليط مثالي من 
نوات الاابسي او هل إن البح عن مث هذا الخايط مطل وحمي اوقل متمد لحار 
المثالي للتابعين على السياق ام الموقف. وهل ان خليطا معينا يجذب انتباه انواع معينة 
من القادة» وهل ان قادة معينين يعيدون تشكيل الخليط لكي يوافق تفضيلاتهم» واذا 
فضلت القيادة خليطا معينا كأن يكون التابعون كلهم من النجوم فهل يمكن ان يتحول 
الافراد من نوع من التابعية الى آخر أي من تابع مذعن الى تابع نجم او بالعكس مثلاء 
واذا صح ذلك فكيف يمكن ان يحدثء ان الإجابة على هذه التساؤلات وغيرها تتطلب 
معرفة الانماط الآتية من التابعين: 


التابع الاتكالي 
تشير الاتكالية الى الاعتماد على الغير في اداء الاعمال واتخاذ القرارات وانعدام 


المبادرة» وتمثل الوجه الآخر لإنعدام الاستقلالية وفقدان القدرة على تحقيق الفاعلية في 
كل المجالات الشخصية والاجتماعية والمهنية والتي تحصل بسبب العجز عن اداء 
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الاعمال» او الخوف من الوقوع في الخطأء او فقدان الثقة بجدوى المبادرة بانجاز 
الاعمال او بجدوى الإحساس بالمسؤولية» او غياب فرصة ممارسة الاستقلالية. 


وتئرك الإتكالية أثرا سلبيا على التابعين وتخرجهم من دائرة الفعل والتأثير 
الحقيقيين في القيادة والمنظمات» وتجعلهم عاجزين عن اداء الاعمال وتحديد السلوك 
المناسب فيما يتعلق بعلاقاتهم بالقيادة وفيما بينهم» ولا تنحصر سلبية الاتكالية على 
التابعين بل تتجاوزهم إلى بيئة العمل والقيادة» وتسبب لهم احباطات واخفاقات على 
الصعيد الشخصي وعلى صعيد العمل. 

ويعتمد تزايد الاتكالية لدى التابعين او تناقصها على الاساليب التي تعتمدها القيادة 
في حفزهم للمبادرة لانجاز الاعمال وحمل مسؤولية التبعات التي تترتب عنهاء او 
قسوتها في العقوبات التي تصدرها بحقهم في حالة اخفاقهم في تنفيذ المهام التي تعهد 
بها اليهم» اذ تتنامى لديهم الرغبة في الاعتماد على القيادة في تحديد ما يتعين عليهم 
تنفيذه اذا كانت قاسية عليهم في معاقبتهم (ماديا ومعنويا) والعكس صحيح جدا. 

وتأخذ الاتكالية أشكالا متعددة من اهمها العجز عن اداء أعمال منتجة دون 
الاعتماد على الآخرينء؛ والقبول باقل من القليل» ولا يظهر الاتكاليون أي مبادرة او 
حس بالمسؤولية الشخصية؛ ويتوقعون ان شخصا اخر سوف يتولى كل ما له علاقة 
بهم» ويصنع كل القرارات نيابة عنهمء ويلوم الاخرين بدلا عنهم حينما لا تسير الامور 
بصورة صحيحة. 


ويكون التابعون الذين لديهم شخصية اتكالية في بعض الحاللات عدوانيين 
ويجعلون من الصعب على القيادة مواجهتهم» واحيانا متشائمين وممتعضين ومقاومين 
سرا مما يجعلهم تابعين خانعين رغم انهم يبدون في الظاهر ودودين ومطيعين في 
سلوكهمء ولهذا قد يتطلب ادراك تاثيرهم السلبي في تحقيق الاهداف من القيادة وقتا 
طويلا. 

ورغم سلبيات التابعين الاتكالين على محيطهم (عوائلهم» وقيادتهم, ومنظماتهم, 
ومجتمعهم) لا زالت الكثير من القيادات» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» تؤمن بان 
هؤلاء التابعين يمكنونها من تحقيق مآربها في التسلط عليهم واشباع رغبتها في تأكيد 
اهميتها لديهم» فتعمل على تعميق الاتكالية فيهم, ويكون السلوك الاتكالي لدى التابعين 
نتاج العديد من العوامل من اهمها: 

٠.‏ التربية في الطفولة: يجعل الاباء ابناءهم يعتمدون عليهم في كل شيء عندما 
يساعدونهم في كل ما يفعلونه أو عندما تواجههم مشكلة او صعوبة مهما 
صغرتء بدلا من حفزهم الى المبادرات والاستقلالية والاهتمام بتعليمهم 
بطريقة تناسب قدراتهم العقلية او البدنية» متجاهلين ان سلوك الاطفال في 
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السنوات الاولى يمكن تشكيله حسب ما ترغب به العائلة» وان من الضروري 
تدريب الاطفال على الاعتماد على انفسهم حسب احتياجاتهم في كل مرحلة 
عمرية. فاذا تم تدريبهم على الاعتماد على انفسهم بصورة صحيحة في 
مرحلة مبكرة من العمر أصبح تدريبهم في المرحلة اللاحقة أسهل. 

اخفاقات الافراد المتكررة في اداء المهام المطلوبة منهم لاسباب موضوعية او 
ذاتية او تكليفهم باعمال تفوق مستويات امكاناتهم تجعلهم محبطين ويحجمون 
عن المبادرة لاداء الاعمال او حمل المسؤولية. 

قسوة العقوبات التى تطال الفرد عندما يقترف اخطاء بسيطة. 

اهمال القيادة للافراد او تجاهل اهمية دورهم في الاسهامات المفيدة او 
حرمانهم من الفرص التي تسمح لهم بتوظيف قدراتهم لاعتقادها بانهم لا قدرة 
لهم على الاتيان بخير اينما توجههم وتعاملهم على انهم عالة عليها. 


تغيير التابع الاتكالي الى الاستقلالي 
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تدريب التابعين على الشعور بأنهم مسؤولون عن حياتهم وعليهم الاعتماد 
غلى انفسهم في آذاء الأغمال وضنع القرارات واتخاذهاء وان يكونوا ايجابيين 
ومبادرين» ويدركوا تماما ان لديهم القدرة على الاختيار والعمل بامانة» ولا 
يلوموا الاخرين او ظروف الحياة على النتائج التي تترتب عن سلوكهمء وقد 
تحدثت اليانور روزفلت زوجة رئيس الولايات المتحدة الامريكية ع:ه00ء17 
١5 1 1001‏ 352 0641) حول كيف يعون الفرد ايجابيا حينما لاحظطت 
ان "لا احد يستطيع ان يجعل الاخر يشعر بالدونية بدون موافقته» وان الافراد 
الايجابيين يعلمون ان السبب ليس ما يحدث لهم وانما اسلوب استجابتهم لما 
تحدرق لهم"00, 

يحدد التابع لنفسه هدفا او مجموعة اهداف يسعى الى تحقيقهاء ويضع لنفسه 
مبادو : رقيما: يستزشة ايها في: ساركة: تح تحقيق الهدف. في' صبوء تصبوق 
في تكوين رؤاه الشخصية؛ ومراعاة أولوية الاهداف واهميتها في الاحداث 
بهدف السيطرة على الزمن وربط الاحداث بالاهداف. 

يؤسس التابع علاقات جيدة مع الاخرين ويعززها باستمرار من اجل الوصول 
الى نتاضعابحابية يدلا عن الاشهال في مغالجة الضراهات والامور الحانيية. 

يتطلب منه ان يكون مرنا وسمحا وقادرا على التعاطف مع مواقفهم, ويجيد 
الاتصال المؤثر فيهم» ويتبادل الاراء والمعلومات معهم» ويجيد الاصغاء اليهم 
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باهتمام بقصد فهم مشاعرهمء ولا يشغل نفسه بالتفكير بما يريد قوله عندما 
يستمع للآخرين. 
42 فهم القيادة والتابعين لاهداف بعضهم البعض وامكاناتهم ومشاعرهم في ضوء 
الآراء والمعلومات المتبادلة بينهم بدقة وصراحة شديدة. 
” اهتمام القيادة والتابعين بالاهداف المشتركة» والايمان بأن المنظمات لا تنجح 
في تحقيق ما 'تصيو اليه يدوق تحاون جميغ: المعديين .بها على وفق :اليب 
تفسح المجال لكل فرد فيها ليصبح ناجحا ويقدم حلولا مفيدة ومرضية. 
بناء القوة اللازمة وتعويض مواطن الضعف. 
” يعمل التابعون على شحذ همتهم .وو ءط) مءمعوطه ليكونوا فاعلين في المنظمة. 
42 توضح القيادة للتابعين اضرار الاتكالية على الجميع (المنظمة والتابعين 
2 تشجع القيادة التابعين على الاعتماد على انفسهم في انجاز الاعمال» وتقدم لهم 
الدعم الذي يساعدهم على مغادرة الاتكالية. 
”و لا تكلف الفقيادة التابعين بما لا طاقة لهم به خشية تعرضهم للاحباط» وتوفر 
لهم متطلبات تنفيد المهام التي تعهد بها اليهم» ولا تتصيد اخطاء هم وعثراتهم, 
انها فرص للارتقاء بادائهم وسلوكهم. 
التابع المستقل 
يتقبل التابع المستقل المسؤوليةء ويحصل على ما يريد من خلال العمل بمفرده؛ 
ويدرك ان افضل الامور تحدث بالتعاون مع الاخرينء وان الحياة والعمل يكونان 
افضل حينما يتم اثراء العلاقات المتبادلة بين التابعين بعضهم البعض وبينهم وبين 
القيادة. 
التابع الانعزالي 
تعرف العزلة 21162001 على أنها انفصال ١‏ 0 لشخص ( عن الآخرين وبقاؤه منفردا 
معظم الوقت بارادته نتيجة للظروف التي مر بهاء او تكون بمثابة عقوبة مفروضة 
عليه من الاخرين؛ وقد تكون عزلته جسدية او نفسية» وتحصل العزلة النفسية عندما 
يكون موجودا مع الاخرين ولكنه يشعر بانه غريب عنهم وليس له علاقة بهم؛ وتقترن 
العزلة بالوحدة» وتعني فقدان الاتصال مع الآخرينء» وهذه الحالة قد تكون مقصودة او 
بسبب المرض او التشوه او العادات التي يمقتها اللاخرون في الفردء او ظروف العمل. 
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ووكون الهذقتا مخ العزلة:حماية الذاث او خلذا لها :ويحيت القتكل: المتظرف 
منها عندما ينسحب الفرد في أغلب الأوقات إلى عالمه المتخيل الخاص ويمتنع متعمدا 
الانعزالى الى العودة الى عالمه ليشعر بالطمأنينة كلما غاب عنه بسبب خوفه من 
اكتشاف الاخرين لمكنوناته» ويكون خوفه على اشده وربما يصبح عدوانيا حينما يلتقي 
بمن هو قادر على سبر أغواره. 

وغالبا يكون التابع الانعزالي قد جرب الانتكاسة والهزيمة في حياته او في احد 
المجالات المتعلقة بعلاقاته مع القيادة وزملاء العملء» ولهذا فهو لا يسهم بتطوير حلول 
للمشكلات والاخفاقات التي تواجهه.ء ويصبح سلبيا وجاحدا وانتقاديا في تفكيره» ويفكر 
بذاته» وينظر الى الامور كما هيء ويشعر بالخوف والريبة والنبذ والهجر والوحدة 
واليأس» ويكون فاقد الصبرء وينفجر غضبا لابسط الأسباب» ويشعر انه غير سعيد في 
عمله وعائلته» ويجعل من حوله في العمل والبيت غير سعداءء ويبتعد عن اقرب 
الناس» وهو معرض للاصابة بالامراض النفسية والعضوية. 


ورغم ان التابع المنعزل نادرا ما ينجح في تغيير اي شيء لكنه يضع الزيت 
على النار او يزيد الطين بلة وتزداد تعاسته وتبدو الحياة غير منصفة له ويشعر ان 
الطريق الوحيد للابقاء على احترامه لذاته هو مواجهة القضايا التي تواجهه او 
الانسحاب نفسيا منهاء وفي كلتا الحالتين ضياع للوقت وللامكانات المتاحة وبذلك 
تؤدي عزلته الطوعية عن القيادة وزملاء العمل الى حرمان الجميع من الحصول على 
الفوائد والامتيازات من الامكانات المتاحة له(", 


ويبدأ معظم التابعين الانعزاليين كتابعين مثاليين في بداية علاقاتهم مع القيادة ثم 
يتغيرون بطريقة او باخرى بسبب شخص ما او موقف معين» وهم يرون انفسهم 
ضحايا ظلم وقع عليهم وانهم مهمشونء فيبداون بإيذاء الآخرين او الغضب عليهم 
وكانما يرغبون في معاقبة احد ما على الظلم الذي يشعرون انه وقع عليهم» ويوجهون 
يكرهونها وليس نحو العمل فيتهجمون عليهم او يحاولون انتقادهم والانتقاص منهم ما 
سمحت لوه النررضنة يصيرت النظر عما اذا كان عملي هذا صحديكا إر.يمكق ان تتحقق 
ويرى القادة ان التابعين الانعزالين مثيرون للمشاكل وتهكميون وسلبيون 
ومتمردون بدون قضية»؛ ويفتقرون الى البصيرة» وغير فاعلين في المنظمة» ويعملون 
بلا رغبة او يتركون العمل وينتقلون الى منظمات اخرى تعترف بقيمتهم» او يستمرون 
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يجهرون بمعارضتهم؛ ويشعرون بان القيادة او المنظمة لا تعترف بهم ولا تستفيد من 
افكارهم ومواهبهم وتخذلهم, وانها غير واضحة معهم, او تستغلهم لمصلحتها فحسب» 
وترفض الاعتراف لهم بعيوبها وتناقضاتها(". 

مسببات انعزالية التابعين 


يكون التابع انعزاليا بعدما يكون قد عمل تحت قيادة سيئة في الماضي او ربما 
بسبب اخفاقه في تحقيق طموحاته؛ او لم يمنحه الاخرون الثقة المطلوبة» او بسبب 
تغيير القيادة او المنظمة لاهدافها من اهداف مشتركة معه الى أهداف لا يؤمن بهاء كما 
يجعل خوفه من الآخرين التفاعل معهم مدعاة للألم النفسي فيجتنبهم لكي يهرب من 
تلك المشاعر السلبية لشعوره ان العزلة تحقق له المتعة المقترنة بالامان» او قد تكون 
عزلته بسبب نقص في مهاراته في التواصل الاجتماعي المطلوبة لاقامة علاقات مع 
الاخرين» او يصبح انعزاليا عندما يترعرع مع ابوين يرفضان العلاقات الاجتماعية 
مع الاخرين» ويجعلون أبناءهم يشعرون بشكل مباشر أو غير مباشر بانهم لا يرغبون 
في العلاقة مع الآخرين: وان ا ع 
الاسباب. 
تغيير التابع الانعزالي الى مثالي 

ولا بد من تعاون الجميع (القيادة والعائلة وزملاء العمل والتابع نفسه) على 
اخراج التابع من عزلته واعادة تأهيله للاندماج مع القيادة وزملاء العمل والاخرين 
بايجابية تمكنه من التغلب على سلبياته» وتنمي لديه التفكير المستقل والناقد» وتحجم 
الاضرار والمشكلات التي تترتب عن انعزاليته والتي من اهمها تعطيل جزء مهم من 
امكانات الموارد البشرية المتاحة للتوظيف فى اداء الاعمال المطلوبة لتحقيق 
الاهداف, او تحجم تأثيراته السلبية الكبيرة على المنظمة والقيادة وزملاء العمل وعلى 
نفسه وعائلته التي سببها شعوره بالاكتئاب النفسي» وابتعاده عن مشاركة زملائه في 
النشاطات الاجتماعية» وفقدان ثقته بنفسه وبالاخرين» واخفاقه في تحقيق طموحاته. 
ورغم ان هذه التأثيرات جميعها مؤلمة له وللقيادة وبقية زملاء العمل ولعائلته الا انها 
يجب ان لا تحرمه من توظيف طاقاته لتحقيق اهدافه وليس فى هذا اعتداء على حقوق 
الانعزالي بالعزلة لانه اذا انتمى الى المنظمة والقيادة فينبغي عليه ان يسهم في جعل 
الامور افضل للجميع وليس لذاته فحسب0). 

اضافة الى ما تقدم. يمكن التغلب على عداء الانعزالي للقيادة من خلال 
الاعتراف بوجود العداء واستبداله ببديل يكون اكثر ايجابية له» وتشجيع التابع على 
طرح مشكلاته وارائه واهدافه واحتياجاته على القيادة بموضوعية؛ وتدريبه على 
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الاستماع الى وجهة نظرها بصدد مشكلاته» والاعتراف بدوره في تلك المشكلات؛ 
وحفزه وإبداء الاستعداد للعمل من اجل الوصول الى حلول ترضي جميع الاطراف» 
اما:إذا-كاق “لا يثق. هالقيادة فعليه- الانتقال: الى مفطمة اخرع ريما يجد” فيها 'فرصية 
لمعالجة الأسباب التي تجعله انعزالياء وتمكنه من توظيف طاقاته في صورة أفضل 
بدلا من تكريسها ضد القيادة او المنظمة. 
التابع التوافقي 

يتميز التابع التوافقي :؛وزنس-م:مه0 بانه ودود وهادئ» وضعيف العزم» ومتردد 
فى قراراته» ولا يثبت على ارائه» وفاقد الثقة بنفسه» ولا يعتقد بوجود امكانات لديه. 
وطيوحاكة تكدورية هذاه. وليين الذؤه (إفكار:. يشاعية جه ووتفصن عن دلقت له روكت 
بتولي المناصب خوفا من المسؤولية ومواجهة الاخرين» ويتخلى عن حاجاته وافكاره 
وحاحاة عاثلفة لارضناء القيادة والمنظمة والاكرين 

ويرتعب التوافقي من الحرية ويشعر انها تقدم له خيارات كثيرة جدا يسودها 
الشك» وتجعله في حيرة وارتباك» ولا سيما عندما يطلب اليه الاختيار من بين عدة 
كا كك 0 بجا سس اه و ال ب امش جك عليه» 


هذه ذه المشاعر. 


ويقبل التابع التوافقي تفكير القيادة واحكامها دون تفكيرء ويطيعها في كل الامور 
طاعة عمياء وينفذ جميع الاوامر الصادرة منها اليه بغض النظر عن طبيعة الاعمال 
النظام هو هو المهم بصرف النظر عن النتائج التي تتحقق» ولا يقدر على رفض ما تطلبه 
اليه او يعتقد أن رفضه لعمل معيّن تطلبه القيادة اليه قد يفسر من قبلها بانه ضعف في 
ند نكن ١‏ ا ع الكو ا لوو ركام 
القيادة ويبتعد عنهاء ويفتفر يفتقر الى العبادزة لين بالمسؤولية» ويكعرس جل اهتمامه 
ل 

ويثئق التابع التوافقي بالقيادة والمنظمة» ويكرس امكاناته لهماء ويجتنب 
الصراعات مع القيادة حتى في المواقف التي ينبغي ان يرفض فيهاء ويتوق الى 
التضانها :كما يتوق ' الطفل الى ارمماء والحية ال “ذريجة اتمدتهاتي قا تسوت 
النظر عن اهدافها وسلوكها وقراراتهاء ولا يفضل مناقشة الاوامر التي توجهها اليه 
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ولذلك فانه لا يشكل تهديدا للقيادة» ويتصور ان منصب القائد يوجب عليه ان يكون 
تابعا ويطيع القيادة ويعمل من موقع ادنى» ويجد السعادة في التنظيم» ويؤمن ان القائد 
هو الذي يتولى وضع الحلول واتخاذ القرارات. 

ويعد التوافقي تطبيق النظام في المنظمة اهم من النتائج» ويفضل ان تكون 
السلطة بيد القيادة وهي التي تقرر وهو ينفذ فحسبء وتكون بيئة العمل في المنظمة 
محددة وواضحة» وجميع اجراءاتها نمطية حتى في السلولك والاتجاهات والملابس 
وترتيب الاثاث» ويسود فيها النظام وثقافة الهيمنة» ويكون القائد فيها هو المسيطر 
والمهيمن ويعاقب كل من لا يتفق معه. 

ويعشق معظم القادة في المجتمعات المتخلفة التوافقية في التابعين لشعورهم 
شعورا بتحقيق الذات والزهو والسيطرة على الاخرين لاعتقادهم بانهم يحتاجون الى 
اشخاص يخضعون لهم في جميع الحاللات» فهم مثل المغناطيس الذي يبحث عن برادة 
الحديد ليجذبها اليه» فاذا لم تلتصق بهم فهم يذهبون للالتصاق بهاء ويشجع هؤلاء القادة 
التابعين على ان يكونوا توافقيين ويخضعون لسلطتهمء ويولدون لدى التابعين شعورا 
بانهم ان ارادوا النجاح فعليهم ان يكونوا توافقيين وينفذوا ما تطلبه القيادة اليهم 
ويخضعوا لسلطتهاء ومن اجل ذلك يفرضون على التابعين الذين لا يعتنقون التوافقية 
للبيروقراطيات التي تجذب التوافقيين وتزيد من عددهم وتنشر ثقافة التوافقية بين 
صفوف بقية التابعين» وقد اشار الى ذلك الشاعر الانجليزي ويستان هيو اودن سهاد:18 
لكك اعد في قصيدته "المواطن المجهول" 011 1امسمكلمنا عط1' التي نشرها 
في عام ١9759‏ والتي يسخر فيها من القيادة التي تكرم التوافقيين وتقيم لهم النصب 
رغم الاضرار التي تترتب عن دور التوافقيين والتي منها ان التوافقي يفقد استقلاليته 
وذاته ويصبح مجرد ارقام واحصاءات ولا يستفيد منه الا القادة الطغاة27: وفيما يأتي 
العوامل التي تجعل القيادات في المجتمعات المتخلفة تشجع التوافقية لدى التابعين0): 


*» لا يعترض التوافقيون على قرارات القيادة ويلزمون انفسهم بتعليماتها 
باخلاص ودون اعتراض او استفسار. 

“نه يتميز التوافقيون بانهم نشيطون في اداء العمل ومنفذون ونه)معممءامم: جيدون 
الى حد انهم يوصفون "بحمير الشغل" في المنظمة. 

لايجرأ التوافقيون على انتقاد القيادة» ولا يشخصون عيوبها. 

يحضو الصبراعاك .وإثارة المشكاحت مم العناذة. ورملةء العدك وجنه 
الاخرين. 
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46 تكون مطالب التوافقيين وطموحاتهم معدومة او ذ فى اقل مستوى» ولا 
الوا اورت سر يا و 0 
من اجل الحصول على فرص عمل افضل. 


وقد حذر الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الافراد من ان يكونوا امعة 
قائلا "لا تكونوا إمعة تقولون إن أحسن الناس أحسنا وان ظلموا ظلمناء ولكن وطنوا 
انفسكم ان احسن الناس تحسنوا وان اساؤوا فلا تظلموا" بسبب خطورة الاثار السلبية 
التي تترتب عن التابعين الامعة» ويحث هذا الحديث الشريف الافراد للتميز بالمنافع 
والابتحاد. عن الضان والتقليد: الاغمى واخذ قول الآخر والكفل يمن غير نظن “فى 
دليله وقد كان الرسول محمد عليه الصلاة والسلام يقبل اعتراضات الصحابة برحابة؛ 
ويشجعهم على الافصاح عن ارائهم لكيلا يكونوا إمعة ويطيعوه طاعة عمياء ويتبعوه 
دون تفكيرء ويدل على ذلك موقف عمر بن الخطاب رضي الله عنه عندما سأله في 
صلح الحديبية: "ألست نبي الله حقاً؟ قال الرسول: "بلى"؛ قال عمر: "ألسنا على الحق 
وعدونا على الباطل", قال: "بلى"», فقال عمر: "علام نعطي الدنية في ديننا إذاً ونرجع 
ولما يحكم الله بيننا وبين أعدائنا"» فقال عليه الصلاة والسلام: "إني رسول الله وهو 
ناصري ولست أعصيه"7. 


مسببات التوافقية 
تحصل التوافقية لدى التابعين بسبب العوامل الاتية ): 


تر غم الفبادات الدكد قوري الدابعين. على ان يكودو ا" امك و يكودوا ليا كا انعا 
كنا شين الى ذلك قوله حجان "لَهُمْ قلوبٌ لا يَفَقْهُونَ بها وَلَهُمٍْ اعين ل 
يُينْصرُونَ بها وَلَّهُمْ آذَانٌ ا يَسْمَعْونَ بها أولَّئْكَ كَالْأَنْعَام سل هُمْ أَضَك "200 
وتقمعهم بقسوة عندما يعبرون عن افكارهم وملاحظاتهم ومقترحاتهم؛ وترغب 
منهم اتباعها في الخير والشر دون معرفة الدليل او النظر والتأمل فيما تطلبه 
اليهمء والانكى من ذلك تجعل. البعض متهخ ببررون دكتاتوريتها (خوفا أو 
طمعا)» وتزداد خطورة هذه الظاهرة عندما يتولى المتعلمون منهم إيجاد 
مبررات لسلوك تلك القيادات» كما يحصل في المجتمعات المتخلفة» اذ تجند 
القيادات فيها التابعين المتعلمين لخدمة اغراضها واختلاق المسوغات لسلوكها 
وتوظيف مؤهلاتهم لتمكينها من الامعان ذ فى اضطهاد الافراد وجعلهم امعة 
لهاء ويؤكد هذا ان العلم لا يعصم المرء من ان يكون ضحية استغلال القيادات 
المستبدة (رغبة او خوفا) او تقليد الاخرين ومسايرتهم وان كانوا على خطاء 
فالافراد اسراب طير يتبع بعضها بعضا. 

« جهل التابعين يجعلهم يسيرون حيثما تسير القيادة. 
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ه الاتكالية. 

ه البيئة التي يترعرع فيها التابعون. 

« الخوف من حمل المسؤولية. 

« الرغبة في المحاكاة. 

اضرار التوافقية 

يحدث تطبيق التوافقية في المنظمات والمجتمع اضرارا كبيرة للجميع منها انها 
تكبح جميع الدوافع والتأثيرات التي تحفز الافراد على المجازفة الفردية والمبادرات 
والإبداع والخلق» وتجعل التابعين في المنظمات نسخا متعددة من القيادة» وغير 
مبادرين او لا يسهمون في مشاركة القيادة في المسؤوليات بكفاءة» ولا يرفدونها 
بالافكار التي تدعمها وتصوب قراراتهاء ولا يضيفون امكاناتهم لامكاناتهاء ولا 
يعملون معها كفريق متعاون يسعى الى تحقيق الاهداف المشتركة» ولا يجعلونها قادرة 
على تنفيذ الاعمال بالكفاءة المطلوبة» وتفقد المنظمات بسبب سلوك التابعين التوافقيين 
فرصة توظيف امكاناتهم في بيئة معقدة جدا لا يستطيع القادة فيها المناورة والإبداع 
لوحدهم ما لم يسهم معهم التابعون بجميع امكاناتهم ومواهبهم الفكرية من اجل 
المنظمة» وبذلك لا تتمكن المنظمات من الصمود امام المنافسة الشديدة في عالم متغير 
بصورة سريعة. 

ولا تدرك القيادات التي تفرض على التابعين ان يكونوا امعة الاضرار الكبيرة 
التي تصيبها وتصيبهم وتصيب المجتمع والتي من اهمها انها تجعلهم عالة عليها 
المطلوبة لتحقيق الاهدافء ولا تتمكن من الحصول على افكار ومقترحات مفيدة منهم: 
وتتحمل وحدها المسؤولية عن جميع القرارات والاعمال. 

ومن اضرار التوافقية على التابعين انها تؤثر في شخصيتهم وتفقدهم الصدقية 
مع انفسهم ومع الاخرينء اذ غالبا ما يكون التابعون التوافقيون ممقوتين من قبل القادة 
المبدعين الذين يتطلعون الى اسهامات التابعين لشعورهم بان اولئك التابعين لا يعملون 
باستقلالية ولا يسهمون بمعالجة المشكلات» وينظرون إليهم كأشخاص لا يمكن 
الصراعات التي تسهم في التطورء ويفتقرون الى الاستقلالية في التفكير والقدرة على 
اتخاذ القرارات» ولديهم مزيج من القلق والشعور بتأنيب الذات» ولا يصمدون في 
المواقف الصعبة» وتتعمق هذه الحالة لديهم عندما لا تسمح القيادة لهم بمناقشتهاء ولا 
تقدر الذين يتحدون أفكارها ولا تكافتئهم» وتميل الى الذين يؤيدونها ويوافقون على 
آرائها دائما دون مناقشة. 
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ولا يحقق التابعون التوافقيون النجاح في ايجاد معالجات فاعلة ومؤثرة 
للمشكاللات التي تواجههم لعجز هم عن تقديم آراء واساليب مختلفة» ولا يمارسون 
جرزاغ:الخلافت في الاراء المتقيزة من اجل التوصل: الى خلول إبداغية ويحدلون 
من انفسهم صيدا سهلا للقادة فاقدي الضمير الذين يقتاتون على قلق التابعين ويشيدون 
امجادهم على فشلهم ويجعلون التوافقيين هم الخاسرون في النهاية في عالم المنافسة» 
لان توافقيتهم تفرض عليهم ان يكون لديهم احساس زائف بالسعادة بسبب بعدهم عن 
الصراعات والمسؤولية وانسجامهم مع النظام بينما هم في الحقيقة ليسوا كذلك؛: كما 
تمتد تأثيرات التوافقيين السلبية الى عائلاتهم لانهم يهملون أنفسهم وعائلاتهم ويركزون 
جل افتمامهم. غلى مشؤولياتهم تجاه القيادة والسلطة » وتحصل هذه الحالة على سبيل 
المثال حينما لا يكون التابع قادرا على رفض طلب القيادة عندما تفرض عليه البقاء في 
العمل ساعات اكثر فتتضرر صحته بدنيا ونفسيا وتتدهور علاقاته مع عائلته بسبب 
غيابه عنها باستمرارء وبمرور الوقت يحرم نفسه واطفاله وزوجته من علاقات عائلية 
حميمية وقد تدفع زوجته للانفصال عنه؛ وقد يجعل اطفاله توافقيين ايضا او متمردين 
في المستقبل. 

ورغم الاضرار الجسيمة التي تصيب الجميع (قيادات وتابعين ومنظمات) من 
التوافقية لا زالت اغلب القيادات في المجتمعات 0 
توافقيية وامئة بالتن غيب ثارة وبالتهيبة أخرئ: 
تغيير التابع التوافقي الى مثالي 

تتطلب عملية تغيير التابع التوافقي الى مثالي عدة امور ليس من السهل تطبيقها 
من قبل جميع التابعين اما لانهم لا يرغبون في ذلك او ليس بمقدورهم تطبيقها في 
بعض الحالات دون مساعدة القيادة والزملاء» وبالاضافة الى ذلك تتطلب تلك العملية 
معالجتهم نفسيا وتقديم الدعم لهم من العائلة والاصدقاء بهدف تمكينهم من ان يكونوا 
واثقين بانفسهم وآرائهم ومستقلين في تفكيرهم وسلوكهم واهدافهم» وقادرين على 
التفكير المستقل والناقد ومواجهة الخوف من القيادة والنظام» وتطوير شجاعتهم 
للاختلاف مع الاخرين عند الضرورة. 

وتتطلب عملية مغادرة التابعين للتوافقية مساعدة التوافقيين على ادراك ان 
منظماتهم ومجتمعهم يحتاجون إلى امكاناتهم واليهم كافراد» وان عليهم البدء بتقييم آراء 
الاخرين» وتتطلب ايضا حفزهم للاقدام والابتعاد عن التردد في طرح افكارهم, 
والايحاء لهم بانهم يمتلكون القدرات والامكانات التي تجعل منهم تابعين فاعلين 
ومؤثرينء وتقديم المكافات للذين يعتمدون على انفسهم ويوظفون امكاناتهم» والتخلي 
عن فرض العقوبات (المادية والمعنوية) القاسية على الذين يقعون في الاخطاء عن 
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المسؤولية» ومحاولة فهم ما هو مطلوب اليهم انجازه في ضوء موازنة بين ما هو ضد 
الفكرة المطروحة وما هو مؤيد لهاء ويتعلمون كيف يكونوا كمحامي الشيطان الذي 
يسأل اسئلة قاسية تمكنه من معرفة صلاحية الافكار المطروحة عليه» وتحديد العيوب 
نجه بوكيف يمكن التعامل معها قبل تطبرقياة ثم ريد وك بإشاج: افكان يمكن أن لننهم في 
تحقيق اهداف المنظمة بكفاءة بعد معرفة هل ان بعض الخطط المطبقة اكثر فاعلية 
القيادة او لا يتفقون مع بعضهم البعض» وكيف يتعاملون مع تلك الحالة» وهل انهم 
بليدون وبدون احساس ام كيسون 1دق]ءة: او متناغمون مع بعضهم البعضء وهل انهم 
مرنون وراغبون بتقديم بدائل او مت 10 فقط 
68 مر ا موسر بسر 
ام لا وهل هناك حل يمكن ان يتفق عليه الجميع في حال الفوز والخسارة» وهل 
يشعرون بأنهم الخاسرون ويتصرفون كخاسرينء او هل يشعرون بانهم سعداء لانهم 
عبروا عن وجهة نظرهم حتى لو لم تفلح افكارهم» وهل يحترم القيادة والتابعون 
بعضهم البعض بعد النتيجة التي تتحقق من طرح افكارهم على القيادة» وهل يعتقد 
ا بان بامكانهم قبول النتائج التي تترتب عن افكار التابعين وتنفيذها بحماس 
واندفاع. 


ارغام التابعين على التوافقية 





يحكى ان اسدا اختار ان يكون معه حمار وثعلب لمعاونته على ادارة شؤونه 
الخاصة؛ وفي احد الايام نهض الاسد واستدعى الحمار والثعلب ليعرف منهم هل ان رائحة 
ف عد وان وكان فى قرارة نفية ير حت مني ان يقولوا لو إن رائك فصر زكيل 
ذلك؟ فاجابه الحمار: م ا ا ل لئان 
فضربه الاسد ضربة اودت بحياته في الحالء وقد حدث كل ذلك امام التعلب» ثم استدعى 
الاسد الثعلب وطرح عليه نفس السؤال الذي طرحه على الحمار» فاجابه الثعلب بانه يتفق 
الاسد تماما وان رائحة ". فمه تفوح عطرا اكثر طيبة من عطر الياسمين. فسأله الاسد: "كيف 
درفت افر" فلحايه اليه عرقت وطنما نوست ما عق اللحمار. 
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التابع الذرائعي 

يوجد في كل منظمة بين 9075 - 9055 من التابعين يميلون الى ان يكونوا 
ذرائعيين :و0ومعحءم» ويعتمد الذرائعي على تفكير القيادة وقراراتهاء ولا يعمل الا 
حينما تصدر القيادة له التوجيهات اللازمة» ويتبع الحشد دون ان يفكر في السبب» 
ويعتقد ان المنظمة ليست بحاجة الى افكاره» ويفتقر نر الى الشعور بالمسؤولية والمبادرة» 
ولا نينف ]لا الوراجدات: وبهماين. فائن أو معتدل» .وهو بشاجة. الى التوجية والمراقية 
باستمرار حين يؤدي المهمات المسندة اليه» ويجتنب المجازفة ويكرههاء ويرى من 
الافضل ان يسلم بنفسه من ان يندم» ويعيش على وفق شعار السلامة خير من الندامة 
50117 مقطا 521 05-7 0 

ويمتلك الذرائعي سمات تجعله مناسبا للموقف السائدء ويتواءم مع التغييرات 
التي تحدث في سياسة المنظمة؛ وخبيرا وماهرا جدا في النجاة من السلبيات التي 
تترتب عن التغيير» ويمتثل للخط الوسط لكي يمنع المنظمة من التطرف في ما 
تضطلع به من اعمالء» ويعتقد بان عليه ان يؤدي عمله على وفق القواعد والانظمة 
التي تضعها القيادة انطلاقا من ايمانه بان القيادة تفكر بالنيابة عنه» وتفعل ما تريد» 
وعليه ان يعمل في اطار قوانينها وقواعد العمل بصورة شكلية» ويفضل ان تكون 
العلاقات في بيئة العمل رسمية بين القيادة والتابعين. 


ويتميز الذرائعيون بانهم لعوبون ويستغلون الاخرين والمنظمة لفائدتهم» 
ويجتنبون شغل مواقع تتقاطع مع الاشخاص الاقوياء في المنظمة؛ ويبقون الصراع مع 
الاخرين في ادنى مستوىء ولديهم اعذار جاهزة واسباب ووثائق لتبرير اي فشلء ولا 
يرغبون في الفشلء: ويغضون النظر عن المسائل التي تسبب لهم المشكلات؛ ولا 
يكونون هم المبادرين الا بعد التأكد من ان الاخرين قد بادروا الى العمل قبلهم؛ ويكون 
سلوكهم عبارة عن استجابة لوضع غير مستقر. 

ويشبه الذرائعي التاجرء فهو يسعى دائماً لإبرام الصفقات التي تحقق له 
الأمثياز ابه والإاستفادة مث المؤاقق مهما كانت العواقب» وان يخفق تصالحةه حت لو 
تسبب في إلحاق الضرر بالاخرينء؛ وهذا اهم ما في الجانب السيّئ في سلوكه» فليس 
هناك أدنى مشكلة من سعي الشخص للحصول على امتيازات أفضل بشرط إستحقاقه 
لهذه الإمتيازات ودون الحاق الاضرار بالآخرين» ولكن للأسف الشديد لا يرعوي 
الذرائعي القيم» ولا يضع إعتباراً لمبادئ العمل وقوانينه» فكل ما يشغله هو الحمصول 
على الإمتيازات. 

ويستخدم الذرائعيون جميع الاساليب التي تمكنهم من تعظيم مصالحهم 
الشخصية وبلوغ اهدافهم» وتحقيق افضل استفادة من المواقف باقل المخاطرء وهم 
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يظهرون عندما تكون المنظمة في اوقات عصيبة واينما تكون المشكلات؛ ولا يلزمون 
انفسهم تجاه المنظمة رغم انهم يجدون انفسهم يؤدون كل ما يطلب اليهم» والملفت ان 
الأفر درولا يها في الول المتدامية»دغالنا ها يكونون در اكول وير حبون يتتفية كل 
داهو شرووري للبقاء:من حل تنقيذ ااجنداتهم الخاضمة وتحفيق: اهدافهم. 

مسببات الذرائعية 


تظهر الذرائعية عندما تكون المنظمة غير مستقرة» وتشجع القيادة فيها على 
ظهور الذرائعية عند التابعين» وتضع حاجزا نفسيا كبيرا بينها وبين التابعين دون ان 
شيء مقابل شيءء وانها ترغمهم على قبول الذارئعية كخيار عقلاني وسليم من وجهة 
نظرها ونظرهم. 
تأثيرات التابع الذرائعي السلبية 


لا يوظف التابعون الذرائعيون امكاناتهم الا في المجالات التي تحقق مصالحهم. 
ولا يعترضون على القيادة او زملاء العمل عندما تكون اهدافهم وممارساتهم ضارة 
تفاديا لحدوث اختلافات وخلافات معهم تضر بمصالحهم الشخصية. وتترك هذه 
الممارسات تأثيرات سلبية كبيرة على القيادة والمنظمات؛ وعلى التابعين انفسهم. 
التابع المؤثر 

يكون التابع العؤان ضووريا عاد ا م 00 
ع در ل ل ري ل د 
تفكيره انتقاديا وفاعلة في المنظمة» ويعمل باتجاه تحقيق الكفاءة وايجاد حلول 
التي تساعدها على تصويب قراراتها وتمكنها من معالجة المشكلات واخماد الخلافات 
بين افكارها وافكار الاخرين» ويصنع قرارات مؤثرة تسهم في تحقيق الاهداف في 
عمله» ويبرهن انه متحمس وذكي ويمكن الاعتماد عليه» ويؤمن بأنه مسؤول عن 
التبعات التي تترتب عن افعاله» ويمتلك القدرة على العمل مع القيادة من اجل الوصول 
الى الاهداف» ويدرك مسؤوليات القيادة وصلاحياتها والقيود المفروضة عليهاء ويمتلك 
الشجاعة للمبادرة بالتغييرء وهو غير مقتنع بموقعه الوظيفي ولكنه غير ممتعض منه» 
ولا يستغل الاخرين» ويتصرف معهم باسلوب واحد بصرف النظر عن مواقعهم 
الوظيفية في المنظمة» ولا 2 تفادي المجازفة والصراع بل يضع نفسه في 
المجازفة والصراع مع الاخرين بما فيهم القيادة من اجل تحقيق افضل فائدة المنظمة. 
ويتميز بالانتباه» ويشعر بان لديه تجربة وكفاءة في الاداء» ويمتلك خبرة وحكمة وفهما 
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ورأيا سديدا ورؤية صائبة للمواقف». ورغبة في تقديم التوجيه والنصح والمعلومات في 
ما يخص صنع القرارات وحل المشكلات للذين تكون تجربتهم وخبرتهم اقل منه!' ). 


التابع السلبي 


يوصف هذا التابع بانه كسول» ولا يؤدي اي عمل ما لم توجهه القيادة» وهو 
عالة على القيادة» ويحتاج الى مراقبتها بصورة مستمرة عندما يؤدي اعماله» ويصفه 
البعض من القادة بانه غبي وغير كفء ومن الصعب حفزه لتحقيق الانجازات» وليس 
لديه توجيه ذاتي» ومتكئ على القيادة ولا يفعل شيئا البتة» ويتصرف على وفق غريزة 
القطيع» ولا يطور مهاراته» ولا يعبأ بالقيادة ولا يعرف أي شيء عنهاء ويدعم الوضع 
الراهن سلبياء ويسائد القيادة التي لديها اليد العليا بالفعل» ويجعل الاخرين يشعرون انه 
غير انتقادي وغير مستقل في تفكيره؛ ولا يشارك القيادة والزملاء بفاعلية» ولا يقدم 
مبادرات» ولا يشعر بالمسؤولية» ونشاطاته محدودة وضمن ما يطلب اليه فحسب» 
ويترك مهمة التفكير بالاعمال والاهداف للقيادة» ويعتقد انه لا يكافأ على اظهار 
المبادرات وحمل المسؤولية او التفكير الإبداعي وربما يعاقب من قبل القيادة. 

وكثيرا ما تكون التابعية السلبية نتاج قيادة دكتاتورية تفرض سيطرتها على 
الاخرين وتحدد لهم كل الاهداف والاعمال بصورة تفصيلية بحيث لا تدع لهم الفرصة 
للتفكيرء وتعاقبهم على الاخطاء بقسوة» وتعاملهم كخراف او ترغمهم على ان يكونوا 
كالقطيع لهاء ولا تعترف بافكارهم وارائهم ولا تكافئهم على افكارهم المفيدة» وتراقبهم 
بدقة» وتحاسبهم على كل صغيرة وكبيرة» وقد تفرض عقوبات على كل من يفكر 
منهم» وتستخدم التخويف لكي تبقيهم كما ترغبء وهذا ما يجعلهم ينزلقون الى الدور 
السلبى» والانكى من ذلك ان الكثير من التابعين يفسحون المجال للقيادات لحمل أعباء 
التفكير نيابة عنهم عندما تتعاطى معهم على وفق مبدأ البقاء للاضعف. 
التابع النموذجي او المثالي 

ليس التابعية المثالية امرا صعب المنال لا يحققها إلا الأبطال او الخارقون في 
القدرات» فالتابعون المثاليون هم افراد مستقلون في تفكيرهم» ويوجهون عملهم 
بانفسهم» ويتمسكون بغاياتهم من العمل» ويعدون انفسهم شركاء اقوياء للقيادة» 
ويعملون باستمرار ونشاط ليكونوا جزء مكملا لهاء ويشحذون همتهمء ويرتبطون 
بالعمل بكل نشاطء ويعملون على تطوير انفسهم من اجل حماية انفسهم من التقادم 
المهني وتخريب تقدم العمل» ويركزون على إسهاماتهم» ويفكرون في توظيف جميع 
امكاناتهم لصالح المنظمة دائماء ويستعملو ن مهاراتهم لفائدة المنظمة» ويتعاونون مع 
القيادة وزملائهم» ويتميزون بانهم فاعلون ولديهم طاقة ايجابية» ويلتزمون باهداف 
المنظمة» ويؤدون اعمالا رائعة من اجلهاء ويجسدون روح المنظمة واهدافها 
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واتجاهاتها في ادائهم وسلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة والزبائن» ويتقنون مهارات 
تجعلهم لا غنى عنهم في المنظمة» ومبتكرون ومبدعون ويقدمون النقد البناء للقيادة» 
ويراقبون تقدمهم في العمل باستمرارء ويتابعون القيمة التي يضفونها الى العمل 
والمنظمة» ويجعلون القيادة تفتخر بعملهم وتفكيرهم المستقل والناقد» ويوسعون نطاق 
النشناطات: التي..يخبطلعوق- يها الى" ابعذ .من الواخنات المسدة : اليهم» :ومنفتحون: 
زيناصوون: ووزودتباع التغدير في أدوات العمل وأسالييه والافكاز الى تستهدفة احداث 
نقلات نوعية نحو الافضل في المنظمة بصرف النظر عن مصدرهاء وبامكانهم تقييم 
المعلومات التي يتسلمونها من القيادة» ومستعدون للوقوف بوجه القيادة من اجل 
المنظمة عندما تنحرف في قراراتها وسلوكهاء وينتبهون الى تأثيرات القيادة والاخرين 
في تحقيق اهداف المنظمة7"". 
وك 7أدز كنك (المتطبات” “قن 'المحيياف"الننشقنة لقمية"التايفين < المذالبيق 
واسهاماتهم الرائعة في العمل واصبحت تعد وجودهم ضروريا لنجاحهاء فاخذت تعمل 
حاهدة: الاستقطابهم. و احتكيدانيه: كميدعين .ومشاركين: فى «المعاوماك. .و المخاطر 
والنجاحات» وتوفر لهم بيئة عمل تسمح بتفجير طاقاتهم ومواهبهم وقدراتهم وتوظيفها 
في المجالات التي تحقق اهدافها واهدافهم» بينما تحارب القيادات في المجتمعات 
المككلقة القابعية المكاليين وكعده مخطرن | كيدها علو مص الحها: 
خصال التابعين المثاليين 
يتميز هؤلاء التابعون بما يأتي 
3 يعملون بذكاء وشجاعة وحس اخلاقي عال. 
© مبادرون وتواقون للإبداع ويؤدون اعمالا رائعة في المواقف الصعبة وفي 
الأطمال الحداعة و الميهة 
© ينظرون إلى العمل كرسالة ومهمة لا كمهنة» ويشعرون بالمسؤولية 
ومستعدون للنهوض بهاء ولا يتهربون منهاء ويؤمنون بانهم ينهلون من ينبوع 
المنظعة وعلييم السناهفئة اضيا في ملنف 
© يديرون انفسهم ذاتيا بصورة جيدة» ويعرفون دوافعهم وميولهم وقدراتهم, 
ويحددون اهدافهم ضمن البيئة الاكبر المحيطة بهمء» وتكون غايتهم واضحة 
حينما يبدأون العمل مع القيادة. 
© يمتلكون رؤية مستقبلية» ويتطلعون باخلاص للمستقبل» ويستشرفون ما 
ستكون عليه بيئة العمل في المستقبل» ولديهم إمكانات غير منظورة لتصحيح 
مننار انهم يهدقه أككاة المنجان السسليم. 


,)00( 


56 


© يشحذون مهاراتهم بمفردهمء ويعملون على تطوير سلوكهم وادائهم؛ 
ويعززون كفاءتهم ويركزون جهودهم على إحداث اقوى تاثير ايجابي في 
الجيد. 

© يستمتعون بالعمل والتعاون مع القيادة والزملاء» ويقيمون شبكة من العلاقات 
الجيدة داخل المنظمة على اساس المشاركة والاهتمام بالواجبات بفاعلية 
ونشاط» ويعملون مع الاخرين بروح الفريق المتكامل لسد النقص في 
الامكانات والاستفادة من الميزات المتاحة لاعضاء الفريق» ومؤثرون 
ويحسنون أي وضع يدخلون فيه» ويثقون بالقيادة وزملاء العمل ومستعدون 
دائما لاحاطتهم بالحقائق بصدق. 

كن يعيشون حياة متوازنة» ونشيطون اجتماعياًء ومتميزون ثقافياً» ويتمتعون 
بصحة نفسية وجسدية» ويشعرون بقيمة أنفسهم» ولا يقعون اسرى للألقاب 
والممتلكات» وهم أبعد ما يكون عن المبالغة وتقسيم الأشياء إلى نقيضين» 
ويرون الحياة كمغامرة وينظرون الى أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل 
فرصة للاستكشاف وكسب خبرات جديدةء وهم رواد الحياة الغنية الثرية 
بالخبرات الجديدة» وينبع ايمانهم بذلك من داخل انفسهم وليس من خارجها. 

© تسعدهم إنجازات الآخرين» ويعتقدون ان الإخفاق يمثل بداية النجاح» 
ويفكرون على اساس تحقيق النجاح لهم وللقيادة على حد سواءء. ويحاولون 
قدر الإمكان حل المشكلات باساليب تحقق الفوائد للجميع. 

© يدربون أنفسهم على التجديد والاستفادة من الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية 
(البدنية والعقلية والانفعالية والروحية)» ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ. 

© يجعلون اولويات الاعمال بحسب أهميتهاء ويركزون اهتمامهم على كل ما له 
قبمة قيمة وأهمية لهم وللقيادة. 

كن يحترمون الرأي الآخر والتعددية والاختلافات ويؤمنون بان الافراد يعمل 
بعضهم بعضاأًء ويجيدون فن الاصغاء للآخرين» ويحاولون فهم الاخر أولاً ثم 
يسعون إلى جعله يفهمهم. 
ومتحمسون وامكداء ون 8 لسر وي اهمية 002 ضمن 
التركيب المسطح للمنظمة. 

طبيعة العلاقة بين التابعين المثاليين والقيادة 


يؤسس التابعون المثاليون علاقاتهم مع القيادة على التعاون» وينسجون معها 
علاقات تكامل طبيعية ليس فيها تناقض وصراعات سلبية» ويبدأون علاقتهم معها بفهم 
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خالهاتها: ,و اهذرفها' واابتاليت ا ,نالفط القن قر انقيها حو الققوة, لسرتو ضنة فاديء 
ويؤمنون انها افهم منهم بظروف العمل ومعطياته ونتائجه» ويديرون أنفسهم في العمل 
عن التدخل في شؤون القيادة» ويشعرون بأنهم مساوون لها في الاهمية عدا ما يخص 
المسؤولية واختلاف الادوارء ويجعلونها تحمل عنهم مشاعر وأحاسيس جيدة. 
ويؤمنون بان لكل شخص في المنظمة دورا عليه تأديته بكفاءة وتعاون مع الآخرين» 
ويقدمون اعلى مستوى من الاداءء ويراقبون كيف توظف القيادة جهودها وطاقاتهاء 
ويعملون بجد لمساعدتها في سعيها لتحقيق اهداف المنظمة؛ ولا يركزون على البيئة 
الضيقة المحيطة بهم في العمل فقط. 


ولا يسمح التابعون المثاليون لمصالحهم ان تؤثر في علاقاتهم مع القيادة» 
وفي ذات الوقت لا يقبلون افكار القيادة ولا ينفذون اوامرها الا بعد الاقتناع بهاء 
ويتحدثون معها بصورة شخصية وباساليب لا تثير حفيظتها عندما لا يتفقون معهاء 
ويبتعدون عن اعلان الخلافات معها اذا كان في ذلك اضرار لها وللمنظمة لكيلا يثيروا 
انتباه الاخرين ن اليهم ةلمهم » ولا يغعضبون خلال طرح المشكالات على القيادة 
خشية ان يستحثها غضبهم للغضب فتضيع عليهم فرصة طرح افكارهم عليها 


ويجعل التابعون المثاليون علاقاتهم مع القيادة مفيدة لها ولهم وتمكنها من اتخاذ 
الإرارات الصحيحة» ويعاون “كمصاس التزويدها يمعلومات دقيقة لنسن . باكاكها 
ار ان ا ورت ساد را واوا ا ل كوم 


مشاعرها واحاسيسها ويحفظون سمعتهاء ويساعدونها عندما تفقد السيطرة 0 
الحوار» ويطرحون المشكلات عليها بصراحة وكأنها مشكلات مشتركة لهم ولها من 
اجل البحث معا عن الحلول المفيدة مع مراعاة الوضوح والاختصار في العرض» 
ويعيرون انتباها خاصا لوقتها فلا يطرحون المشكلات عليها عندما تكون منشغلة او 
ملتزمة بمواعيدء ويدعمون مناقشاتهم معها بالحقائق والادلة» ويطرحون عليها اسئلة 
محددة وهادفة وبصورة مباشرة بهدف ابعادها عن الارباك. 


ويعرف التابعون المثاليون كيف ينسجمون مع قيادتهم وزملائهم بأساليب تفيد 
الجميع من خلال تأسيس شبكة من العلاقات الانسانية المهمة على اساس تبادل التعاون 
والثقة معهم ومع الذين لهم علاقة بالعمل وتكون لها انعكاسات ايجابية على استمرار 
المنظمة» وتعزز ارتباطهم بها وولاءهم لهاء وتجعل القيادة تنظر اليهم على انهم 
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الى اهتمامهم بحياتهم الخاصة» ويعملون على تطوير مستوى كفاءتهم ونشاطاتهم في 


المواقف الصعبة» وتوظيف تجاربهم وقيمهم وطموحاتهم ومبادرتهم من اجل زيادة 


قيمة وجودهم في المنظمة. 
التابع الشجاع 


يتميز التابع الشجاع :20110 ودمءووءدهه بالقدرة على التحدي والمخاطرة. 
والالتذاد للتهرضن بالسؤرلية هدوم افصل اداع .و اتكاة فعلإكلاقى في كشوت 
قابليته على التمييز بين الصحيح والخطأء والقدرة على اتخاذ خطوات جريئة نحو ما 
يسقة سكي وهر فاان حشاى مو لكيه لتر ط ال احتقاكنية القررة بطب ها يفون يه 
او «عكتن "ما ايز من يه #وشدهة فى أحدات الكشين المفيد للقيادة :و التكلمة وله ابصناء 
ويقام اسهامات ابجابية كمناصرة نكر جديذة فى الميكلمة أو مقاومنها. 


تجسد ذلك التصور وتعبر عنه في اعمالها وسلوكهاء ويبقى مسؤولا مسؤولية كاملة 


امتمومناءء أو يتنازل ءلءءمم» فيه عن جزء من استقلاليته وصلاحياته لهاء ويتحدى 
افكارها في بعض الحالات او يوجههاء ويمنح الحياة لتصوراتها او يمدها بالتصورات 
التي تسهم في تطوير العمل ومعالجة المشكلات. 

ولا يحل" التابعون الشنجعان من الاتعمال الصبعثة: :ولدييم. الاستداة لحمل 
مسؤوليات اضافية تفيد المنظمة وتخفف اعباء القيادة» وهم صرحاء مع القيادة» ولا 
يتملقون لهاء ويطرحون عليها اراءهم بصدد اهدافها وقراراتها وسلوكها بمنتهى الدقة 
والوضتوح »و يجعاوتها على غلم »بير فقون عنما لا يكوتون: بعداء. فنحها ‏ في العفل» 
ويحفزونها للاهتمام بهم» والاصغاء اليهم باهتمام من اجل تعزيز دورهم في تصويب 
اهدافها وقراراتها وسلوكها وتمكينها من بلوغ الاهداف المشتركة بكفاءة”". 

ويمكن معرفة شجاعة التابعين عندما تعرض القيادة القرارات عليهم كأمر واقع 
ف[مصرمءءة 5016 وتجعلهم يواجهون مواقف صعبة او تطلب اليهم اتخاذ قرار اما بقبول 
تلك القرارات او رفضهاء وتحديد موقفهم في انفاذ اوامرهاء او عندما تطلب اليهم ان 
يكونوا.طرقا 'فئ المساهمة فن:ايجاد :خيارات للمشكلات» ويكون: موقف التابعين فى 
مثل هذه الحالات صعبا ومعقدا لان المجتمع يتوقع منهم الثقة بالقيادة وطاعتها لكي 
يحققوا طفرة اخلاقية في الاخلاص لهاء خاصة اذا كانت القيم الاجتماعية تعزز سلطة 
القيادة وتفرض عليهم طاعتها كما في المنظمات العسكرية. 

وتؤكد الوقائع ان هناك ندرة في التابعين الشجعان الذين لا ينحنون للقيادات 
المستبدة لان تحدي القيادة محرج لها اجتماعيا وصعب عليهاء ويجعل التابعين 
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يواجهون ازمة اخلاقية فريدة وصعبة تفرض عليهم عمل ما تطلبه اليهم وليس ما 
المشكلة المعقدة : يمكن ان يتعلم بده كاسن رسن امسن الالتسهان أن حر ١‏ رطان 
بثبات في وجه ضغوط القيادة عليهم. 
التابعون النجوم 
يتميز التابعون النجوم و1 5131 بكفاءتهم في اداء اعمالهم, » اضافة الى انهم 
يبادرون الى حمل عبء المسؤولية؛» ولا يحتاجون الى توجيه القيادة او حفز هاء 
ويوفرون لها فرصة توظيف امكاناتها في المجالات الاكثر اهمية» وخفض تكلفة 
الاشراف عليهم ومراقبتهم» وتؤكد الحقائق ان هناك نجاحا مؤكدا في صنع التابعين 
النجوم من خلال تطبيق الاستراتيجيات الآتيةل '): 
ل اخذ المبادرة 6006ه6زم: ععاج» وهذا يتطلب من التابع البحث عن الفرص 
التي تجعله جزء من النجوم الذين يؤدون اعمالهم بكفاءة ويتحملون 
الميؤو نيان الاحناقيا. .ولا يحون المحاطنة الحصدرية. 
4 يصبح جزء من شبكة اتصال جيدة يتبادل اعضاؤها المعلومات المفيدة. 
ال آدارة الذات بتفوق والارتقاء بالكفاءة والفاعلية الشخصية في تنفيذ 
الانشطة الملحة والاكثر اهمية التي تضيف قيمة للمنظمة. 
ل امتلاك منظور واسع عن طبيعة الاعمال المطلوب تنفيذها والاهداف 
التي ينبغي تحقيقها. 
ال الارتباط :معسمع1مم«مز بالقيادة على وفق اساليب تركز على الالتزام 
بتنفيذ التعهدات بصدق وكفاءة وتكامل مع القيادة وبقية التابعين والتعاون 
معهم. 
ورغم اهمية التابعين النجوم الا ان الكثير من القادة يخشونهمء؛ ونادرا ما 
يفضلون العمل معهم» ويشعرون بان التابعين النجوم يبحثون دائما عن مجالات عمل 
افضل في منظمات اخرى وبذلك يسببون ارباكا في العمل ويجعلون القيادة تسعى دائما 
لاستقطاب تابعين جدد وتدريبهم ودمجهم بالمنظمة؛ اضافة الى ذلك فهم في الغالب 
مطلبيون» ويفكرون باستمرار بانفسهم ومصالحهم. 
التابعون المؤهلون علميا 
يوظف هؤلاء عقلهم في انجاز الاعمال بدلا من عضلاتهم» وقد اخذت اعدادهم 
تتزايدء» وتكون تأثيراتهم في القيادات والمنظمات ملفتة للنظر بسبب اهمية كفاءتهم في 
تنفيذ المهام التي تعهد اليهم وتحقيق النجاح في العمل وبلوغ الاهداف بصورة مثيرة 
جداء.ؤلا سينا بعد التومنع الكبيرة في توظيف العلم والتكنلوجيا ف جميع الانشطة التي 
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تضطلع بها المنظمات في مختلف القطاعات الاقتصادية» وسيستمر هذا التوجه بوتائر 
متصاعدة كلما تزايدت رغبة المنظمات في مواكبة التطورات العلمية والتقنية التي 
تمكنها من الاستمرار والتطور ومواجهة المنافسة بكفاءة. 

ويتعين على القيادات ادارة التابعين المؤهلين علميا بعناية واهتمام فائقين» 
على المضي في توظيف كفاءتهم في تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 

وقد ادركت القيادات في الدول المتقدمة اهمية دور التابعين المؤهلين علميا 
فمنحتهم فرصة تبوؤوٌ المواقع التي يستحقونهاء واجزلت لهم المكافآت والامتيازات» 
ووفرت لهم المتطلبات التي تمكنهم من توظيف مؤهلاتهم في اداء الانشطة التي 
وجعلت نتائج كفاءتهم ظاهرة يلحظها الاخرون ويستحسنونهاء بينما تشعر القيادات في 
المجتمعات المتخلفة بان هذه الفئة من التابعين تشكل خطرا عليهاء» فعملت على تعميق 
التخلف بين التابعين ادراكا منها بان مصالحها لا تتحقق الا من خلال تخلف التابعين» 
وامعنت في اضطهاد المؤهلين علميا ولم تفسح المجال لهم لتوظيف مؤهلاتهم؛ء او 
تخصصاتهمء او جعلتهم ابواقا لتمجيدها او اعانتها على كل ما يمكن ان يلحق الضرر 
باعدائهاء او عملت على ابعادهم» وربطت حصول التابعين على المكاسب المعنوية 
والمادية منها بالتزلف لها وليس بالمؤهلات» وقد دفعت تلك العوامل التابعين الى 
الاحجام عن تطوير مؤهلاتهم العلمية والتطلع الى اتقان التزلف للقيادات. 
التابع الحالم 


يلتزم العديد من افضل التابعين تجاه الحلم الشخصي وليس القيادة» ويركزون 
كثيرا على تحقيق حلمهم بحيث لا يثير اهتمامهم ان كانوا تابعين ام قادة» وهم قد 
يتبعون القيادة لشعورهم بانها تجسد الفكرة او القضية التي يحلمون بهاء ولذلك يتعين 
اهدافها واهدافهم» وتسعى الى تمكينهم من تحقيق اهدافهم» وتوضح لهم كيف ان 
الواجب مرتبط بالهدف عندما تحدد الواجبات لهم؛» وتجعل الاولوية للاهداف العليا 
المشتركة» وتستمع الى ارائهم وتختار منها ما يسهم في تحقيق تلك الاهداف حينما 
ينشب صراع بين آرائها وآرائهم ©. 
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تابعون يصعب التعامل معهم 


يوجد هؤلاء التابعون في كل زمان ومكانء» وتشير الدراسات المعاصرة الى أن 
حوالي عشرة بالمئة )9/6٠١(‏ من العاملين في المنظمات يصنفون على أنهم من الذين 
يصعب التعامل معهم» ويشكل هؤلاء عنصرًا سلبيًا في بيئة العمل وينظر اليهم على 
انهم متعصبون ومرضى نفسياء ويشوهون الحقائق» ويضعون العراقيل امام القيادة او 
يشغلونها عن مهامها بالمشكلات والمطالبات وارباك العمل""©. 

وما دام هؤلاء التابعون موجودين في بيئة العمل ولا يمكن اجتنابهم فلا بد للقيادة 
من معرفة كيف تتعامل معهم لكيلا يكونوا مصدر إزعاج وقلق لها ولزملائهم؛ وان 
تحد من تأثيراتهم السلبية في الانتاجية والعلاقات الانسانية في المنظمة» ويقع ضمن 
هذه المجموعة التابعون الذين يمارسون الادوار الاتية: 


«المعاندون: العناد ظاهرة معروفة في سلوك التابعين الذين يرفضون توجيهات القيادة 
أو يصرون على تصرف معين ولا يتراجعون عنهء وسلوكهم يثير قلق القيادة 
ويؤرقها خاصة اذا كانوا من المؤهلين الذين يثيرون المشكلات او المحرضين لبقية 
التابعين على اثارة المشكلات مع القيادة» ولا يأتي سلوك هذه الفئة من الاتباع من 
فراغ وانما سببه العائلة ومؤسسات المجتمع فهي التي تلعب دورا كبيرا في تأصيل 
العناد لديهم. 
ويتخذ العناد عند التابعين أشكالا كثيرة منها عناد التصميم والإرادة وتكرار 
المحاولة وهو ما يجب على القيادة تشجيعه ودعمه. وهناك العناد المفتقد للوعى» 
ويحدث عند اصرار التابعين على ممارسة نفس السلوك السييء رغم معرفتهم بآثاره 
السلبية» والعناد لمجرد العناد بهدف ازعاج القيادة ومضايقتها واحداث المشاكل 
ووضع العراقيل في طريقهاء ويكون عناد التابعين لاسباب لا يمكن الاحاطة بجميعها 
منها اكراه التابعين على الاذعان للقيادة دون سبب مقنع لهم» والتعامل الجاف والفظ 
والخشن الذي يلقاه التابعون من القيادة» واليأس والإحباطات التي تسببها القيادة 
للتابعين» تشبه التابعين بالقيادة في اصرارها على آرائها وسلوكهاء استجابة القيادة 
لمطالب التابعين المعاندين الامر الذي يسهم في تعزيز سلوك العناد لديهم. 


ولاشك أن قيادة التابع العنيد ليست بالأمر السهل فهي تتطلب من القيادة الحكمة 
والصثير والتخلي عن اليأس والاتشيتلدم مر الواقع» ور اسباب العناد وطاق 


التابعين: ولا تجعلهم يتخذون من الحناة 0-5 لتحقيق مطالبي: 


ويتعين على القيادة ان توضح للتابعين ان اضرار العناد ا لسلبي لا تقنصر على 
القيادة والمنظمة وانما يطالهم منها الشيء الكثير» وان تدربهم على الابتعاد عنه. 
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المهام وتحقيق الاهدافء؛ ومواجهة المشكلات والتحديات والرغبة في اكتشاف الذات 
وتأكيدهاء وتنمية المواهب والنمو والتأثير الايجابي في المواقف وفي الاخرين» 
ورفض الخضوع للفشلء وفيما يأتي بعض الاساليب التي تحد من التأثيرات السلبية 
للعناد» وتدعم تأثيراته الايجابية» الحوار الدافئ المقنع مع التابع المعاند» والابتعاد عن 
اساليب الاكراه معه عند بداية ظهور العناد لديه» مكافأة التابعين الذين يتوقفون عن 
العناد السلبي» الكقف عن وصف التابع بالمعاند على مسمع منه أو مقارنته بآخرين» 
وعن لومه أو نقده أو جرح مشاعره أمام الآخرين لكيلا يتولد لديه شعور بالاستياء 
والضيق فيستمر فى العناد» اقامة علاقات ود وتعاون بين القيادة والتابعين بهدف 
إصلاح النفوس وتهدئتها وتحويل الطاقات السلبية إلى طاقة ايجابية يستفيد منها 
الجميع» تشجيع المعاند على مشاركة القيادة والزملاء في الفعاليات» معالجة حالات 
العناد حال ظهورها لكيلا تستفحل ويصبح من الصعب علاجهاء معاقبة المعاند الذي 
تكون العناده ذائيرات سلبية بعد لفاك من ان اساليب الأداع والنصح والإرشاد 


ار ا ع ا 01 
ولا يكون الهدف منها إلحاق الأذى المادي والنفسي به والانتقام منه» إنما لتشجيعه 
على الكف عن العناد السلبيء» وقد قيل قديما إن الرعية إذا وثقت بالعفو لم توحشها 
الذنوب وان عظمت,ء واذا خافت شر العقوبة أوحشها الذنب وان صغر قدره؛ وقد قدم 
الرسول محمد عليه الصلاة والسلام أنموذجا واقعيا على تشجيع الافراد على الابتعاد 
عن العناد عندما دخل مكة فاتحا ولم يتخذ إجراءات لمعاقبة قريشء فقد عفا عنهم رغم 
معاناته منهم» ليكون بهذا أسوة حسنة في الصفح والعفوء» ويظهر ذلك في قوله لقريش 
آنذاك "يا معشر قريش ما ترون أني فاعل بكم"» قالوا "خيرا أخ كريم وابن أخ كريم", 
فقال "فأذهبوا فأنتم الطلقاء". وقال لهم "أقول لكم كما قال أخي يوسف لأخوته لا 
تثريب عليكم اليوم يغفر الله لكم وهو ارحم الراحمين". ويظهر من تلك الواقعة أن 
الرسول محمدا عليه الصلاة والسلام عمل بقوله تعالى "اعَلَمُوا أنّ الله شَدِيدُ الْعقَاب 
وَأَنَ, اللَّهَ عَفُودٌ رَحِيم"7 ''» وقوله تعالى "وَإِذَا جَاءَكَ الَّذِينَ يُؤْمِنُونَ بِأيَاتتَا فَقلَ سَلامٌ 
عَلَيكُمْ كنت رَبُكُمْ على تفسِه الرّحْمَة أَنَّهُ مَنْ عَمِلَ مِنْكُمْ سُوءًا بِجَهَالَة نم تاب مِنْ بَعْدِ 
وَأْصْلَحَ فَأَنَهُ غَفُورٌ رَحِية"9") 


ه المهاجمون: يبدأ هؤلاء بالهجوم على الاخرء ويرفضون الاستماع اليه قبل ان يبدأ 
حواره معهم» ويؤكدون بقوة ان وجهة نظرهم صحيحة:. ويدافعون عنهاء ويصرون 
على ان الآخر على خطأ مهما قدم لهم من ادلة» وقد يسببون له آلاماً نفسية وأحياتاً 
جسدية؛ ويتطلب: الحد' مخ سلوكهم هذا الاتشناع 'النهم حيذاء: ومخاطيتهم باسهائهم 
بأسلوب يجمع بين الهدوء والحزم» وفرض العقوبات عليهم» او الاستغناء عنهم؛ 
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وغالبا لا تفضل القيادات هؤلاء التابعين البتة لانها تجد صعوبة بالغة في التعاطي 
معهم؛ وعلى الرغم من ذلك لا زال الكثير من القيادات في المجتمعات المتخلفة 
تميل الى استقطاب هذه المجموعة وتتخد من افرادها حاشية لهاء وتستخدمهم 
ككلاب حراسة لها ولمصالحها. 
المترددون: يفتقر هؤلاء إلى الثقة بالنفس» ويجدون صعوبة في إتخاذ القرارات: 
ويميلون الى الإعتماد على القيادة واللوائح والأنظمة» ويطلبون المزيد من 
المعاومات والتاكيدات» ويتوريون فى الإحابة عن الأسئلة الموحهة التهم ونظهر 
عليهم علامات الخجل والقلق» ولذلك يتعين على القيادة زرع الثقة في مثل هؤلاء 
عندما يتبعونهاء ومعاملتهم باساليب تخفف من درجة القلق والخجل لديهم: وتدربهم 
على إتخاذ القرارات» وتكافئهم وتشجعهم على مشاركتها المسؤولية» وتقدم لهم 
المزيد من التاكيدات والضمانات»؛ وتوضح لهم الاضرار التي تلحق بهم من التردد. 
المغرورون: يمتلك هؤلاء خبرة واسعة ومهمة في عملهمء ويقدمون وجهة نظرهم 
بقوة» ولا يكفون عن التباهي بانفسهم والتفاخر بانجازاتهم؛ ولا لور فيهم انتقادات 
بختني والاستفادة منهم» وتقديم الشكر لهم 85 رياني لفيا 0 
الاخرين7 ". 
المقاومون للتغيير: يقاوم هؤلاء جميع محاولات القيادة للتغييرء ويحرصون على 
التمسك بالمألوفات والابقاء على الوضع القائم كما هو ويعيقون تقدم المنظمة في 
التوسع في توظيف معطيات التطور العلمي والتقني» ويتعين على القيادة ان تقنعهم 
بمختلف الاساليب باهمية قبول التغيير الهادف. وتوضح لهم الفوائد التي تتحقق منه 
لهم وللمنظمة والاخرين الذين لهم علاقة بانشطتهاء وعليها الاستغناء عنهم ان لم 
تجد محاولاتها في اقناعهم بقبول التغيير الهادف. 
المتملقون: يرى هؤلاء أن أسرع طريقة للحصول على المكاسب والترقي في 
الوظائف وأسهلها هى استرضاء القيادة والتملق لهاء ومداهنتها والاذعان لها 
والمبالغة في مجاملاتها على حساب كرامتهم في بعض الحالات؛ او على حساب 
الاقتراء. على .بعضن زملاثهم ونقل أخباز كاذبة حنهم:..وهم لا يخاطزون' ابذا في 
التعبير عن آرائهم بصدد اخطاء القيادة» ولا يرفضون اي طلب لهاء ويتطلب 
التعامل معهم وقوف القيادة بوجههم بحزم» ومنعهم من ممارسة اساليبهم بحنكة بعد 
ان توضح لهم اضرار التملق عليهم وعلى زملائهم؛ ورغم خطورة هذه المجموعة 
لا ازالث بعض: الفيادات تستقطب:المتملفين وتلتجعهم على التملق لها لكي تشيغز 
باهميتها وبالزهوء واحيانا ترغم بقية التابعين على التملق لها وبخلافه تفرض 
عقوبات على من لا يقتدي بالمتلمقين7". 
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الغدارون: ويطلق عليهم احيانا الطاعنون من الخلف. وهم يبدون وديعين وودودين 
ولطفاء مع القيادة» ولكنهم يستغلون هذه الصفات التي ترغب فيها فيحاولون 
التعرف الى أكبر قدر من المعلومات التي لها علاقة بها ويوظفونها من اجل 
مصالحهمء لذلك ينبغي على القيادة أن لا تسمح لهم بالحصول على اية معلومات 
بامكانهم الاستفادة منها والحاق الضرر بهاء ولا تلتفت الى المعلومات التي 
المتذمرون: يستغل هؤلاء أي فرصة للتعبير عن شكواهم من صعوبة الأعمال 
التي تعهد القيادة بها اليهم» او من اساليب تعاملها معهم او من ظروف العملء ومن 
سماتهم أنهم لا يستطيعون إنجاز أعمالهم بهدوء؛ ويمضون وقتأ طويلاً في التشكي» 
فيتعذر عليهم انجاز الاعمال في اوقاتهاء ولذلك يتعين على القيادة ان لا تفسح 
المجال لهم في الاستمرار بهذا السلوك. وتحجم تأثيراتهم واضرارهم على 
الانتاجية ومعنويات بقية التابعين» وتوضح لهم ان شكواهم غير مبررة وغير 
صحيحة؛ وتحاول اقناعهم بتغيير سلوكهم» وتطوير انفسهم والتكيف مع ظروف 
العمل من اجل الاستمرار في العمل والتطور فيه. 

المناورون: يتصفون بانهم غير امينين ومخادعون من اجل الحصول على ما 
يريدون» ويخططون لجعل المواقف لصالحهمء وبارعون في حفز القيادة لتلبية 
طلباتهم التي يحرصون ان لا يتقدموا بها اليها بصورة مباشرة. 

الضحايا: يتصور هؤلاء انهم ضحايا القيادة» فيركزون على كل شيء سلبي فيهاء 
ولذلك يتعين على القيادة ان توضح لهم الجوانب السلبية في سلوكهم بأسلوب 
إيجابي ومنطقيء, وتقدم لهم دائما المقترحات التي تستهدف اقناعهم بالاقلاع عن 
تصوراتهم السلبية عنها. 

بطيئو الاستجابة: ليس من السهل حفز هؤلاء لفهم ما يطلب اليهم وتنفيذه» ويتطلب 
التعامل معهم متابعة اهتماماتهم ومهامهم وادائهم وسلوكهم باستمرارء ومعرفة 
الاساليب التي تسهم في حفزهم للخروج من الحالة التي هم فيها. 

المتفرجون 5756820615: يدرك هؤلاء ما يدور حولهمء ويراقبون الامورء ولكنهم 
لا يشاركون فيهاء ولا يرتبطون بالقيادة ولا بالمنظمة» ويصل انسحابهم الى حد 
انهم يساندون الوضع الراهن ضمناء ويختارون عدم اضاعة وقتهم في الارتباط 


بالقيادة. 
الناشطون 101:05]ءج: كثيرا ما تتميز هذه الفئة بالكفاءة والالتزام والنشاط والعمل 


بجد اما لمساعدة للقيادة او لاضعافها. 
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« المخربون ودسن»]520: وهؤلاء غير منسجمين مع القيادة وناشطون في معاداتهم 
لها ويجعلون الامور امامها سيئة» ويعتقدون انها ضعيفة او على خطأء وانها 
تعاملهم باساليب مرفوضة من وجهة نظرهم. 

« المتسرعون: يشوب عمل هؤلاء الكثير من الاخطاءء ولا يبالون بالنتائج التي 
تترتب عن عجلتهمء ولا ينزعجون منها. 

ه مثيرو المشكلات او خالقو السموم ودم)هع-ن ع3ده10: هؤلاء يسممون اجواء 
العلاقات بين القيادة وبقية التابعين» ويشجعون على تنامي المشكلات في بيئة 
العمل. واحيانا يخترعون المشكلات اذا لم تكن موجودة( ". 

ه التابعون العالة: وهولاء لديهم نزعة الاعتماد ممنغزوهم35كل غمءكمءمء3 على 
الاخرين في الوصول الى اهدافهم» وهم بحاجة شديدة الى التوجيه والمراقبة ولذلك 
فانهم يمثلون عبئا ثقيلا على القيادة» ومن جانب اخر فانهم مستعدون للتضحية باي 
قوم بحقى بأو اقغ 'مرة انحل كلئئة تلك الخاجة لديهد» يصعت طل القيافة لماحل 
بتابعين اتكاليين وعالة تحقيق اهدافها او الحصول على تغذية مرتدة حقيقية منهم 
تصوب مسيرتها وترتقي بها الى الافضل مهما عملت. 

« التابعون الساديون: يشجع هؤلاء التابعون الاخرين على استغلالهم» ويقبلون اللوم 
عدسواط على امور هم غير مسؤولين عنها ويجدون في حظهم السيئ عمد6رم ]كنم 
دعما وتعزيزا لهم» ولا يقدمون للقيادة تغذية مرتدة واقعية وايجابية وموضوعية 
باقتناع. 

اصناف التابعين من حيث ارتباطهم بالقيادة 

يشير ارتباط التابعين بالقيادة غمعممء7010م الى الرابطة النفسية المرهفة التي 
تربطهم بهاء وتحفزهم لبذل ما في وسعهم في اداء اعمالهم» ويقدمون لها بارادتهم 
أمكاثات :ويكهودا 'اضاقية: تكوق لها قية بالخة: الا همقة :تعن سن المتطلدات «الميقة 
لدعمها وتمكينها من تطوير ادائها وتحقيق اهدافها باقل عدد من الافراد والموارد 

والنفقات. 


ويصنف التابعون الى خمسة اصناف على وفق ارتباطهم بالقيادة هي: 
المنفصلون او "المنعزلون". والمحايدون او "المتفرجون" 5:علمةوبرطء وهؤلاء غالبا 
ما يسيئون الى القيادة بسبب سلبيتهم ولامبالاتهم؛ والفاعلون او "المشاركون", 
والناضجون «و1-01انة والناشطون .ونزونءج» وهؤلاء جيدون وملتزمون ولهم غايات 
نبيلة يسعون الى تحقيقها وبامكان القيادة الاعتماد عليهم؛ والملتزمون بعناد 60 نسدهكء 
60 . 
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وينبغي ان تلعب القيادة ة دورا حاسما في 00 حفر التابعين ريك بهاء 
وتوجههم وتحفزهم 54 مواهبهم باساليب تعزز اسهاماتهم في المنظمة» وتزيد من 
تأثيرهم فيها(””7. 
مستويات ارتباط التابعين بالقيادة 
تشير الاحصاءات الى ان ارتباط التابعين بالمنظمات في الولايات المتحدة 
حسبما ورد في دليل ارتباط العاملين نصف السنوي لمجلة كالوب مانجمنت مدلله© 
1-5 أاعتاعع 1/1202 كان على النحو الأع ا 


اولا: التابعون المرتبطون بالقيادة بصورة جيدة 

وهم بناة وملتزمون اخلاقياء ومشحونون بحماس تجاه الواجبات المنوطة بهم؛ 
ويرغبون في معرفة الاهداف المطلوبة من الدور الذي يؤدونه من اجل ادائه بكفاءة» 
ويتميزون بانتاجيتهم المرتفعة التي تمكن المنظمة من تحقيق نتائج ايجابية مهمة تسهم 
في استمرارها وتطورهاء ويقودون الابتكار ويحركون المنظمة الى الامام» ويسهمون 
في ايجاد زبائن مخلصين لهاء ويجعلون بيئة العمل جيدة» ويرغبون في استخدام 
مواهبهم وقوتهم في العمل» ويبقون مدة اطول مع القيادة» ويشعرون بانهم ملتزمون 
بعلاقات متينة معها تحفزهم الى المجازفة والتطلع الى التميز» ويتبادلون المعلومات 
معهاء ويوفرون لها فرصا واسعة لتوظيف امكاناتها في المجالات الاكثر اهمية بدلا 
من التركيز على توجيههم ومتابعتهم باستمرار» ولعل السبب في ذلك هو انهم يعرفون 
ما يتوجب عليهم فعله وينفذونه بكفاءة» ويسهمون مع القيادة في وضع الاهداف» 
ويفوق اداؤهم وسلوكهم توقعات القيادة وزملاء العمل. 
ثانيا: التابعون المرتبطون باعتدال 

ويشكلون الغالبية الاكبر في المنظمات» وهم ليسوا قوة سلبية في العمل لكنهم 
ليسوا قوة ايجابية ايضاء ويتخذون موقف المترقب نحو عملهم وزملائهم وقيادتهم. 
ثالثا: التابعون غير المرتبطين 

يعتقد هؤلاء ان القيادة لا تهتم بهم» وتتجاهل اسهاماتهم» ولا تستفيد من 
طاقاتهم» فيكونون غير مبالين وانعزاليين واذهانهم وارواحهم بعيدة عن القيادة. 
ويتعاملون معها باسلوب سمج وغير مقبول» وتكون انتاجيتهم متدنية» ولهم تأثيرات 
سلبية في معنويات بقية ة التابعين كتأثير السرطان الخطير الذي يدمر الجسم خلية خلية؛ 
ويسيئون الى سمعة المنظمة امام الاخرين وجمهورهاء ويركزون على انجاز 
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الواجبات المسندة اليهم وليس على الاهداف والنتائج المتوقع تحقيقهاء ويتغيبون عن 
العمل باستمرارء وينتقدون انتاجية التابعين المرتبطين بصورة جيدة بالقيادة» وير غبون 
في ان تتدخل القيادة في تفاصيل الواجبات التي تحددها لهمء وقد يشكلون نواة جماعة 
لنشر الاشاعات عمزمزوومع او جماعة المتنمرين عما مط او جماعة نقد هدفها الاساءة 
الى القيادة والمنظمة» وتقوض ممارساتهم جهود المنظمة ككل وتكلفها مبالغ طائلة جدا 
و هنيما إدا كانوا في تعامل مباشر مع زبائنهاء ولا تقتصر اضرارهم على القيادة 

فحسب وانما تمتد الى التابعين الاخرين فترفع حصيلة الاضرار الناجمة عن سلوكهم 
وتكون لها تأثيرات سلبية على اقتصاد البلد. 

ويتعين على القيادة تشخيص التابعين غير المرتبطين» ومعرفة اسباب عدم 
ارتباطهم واتخاذ الاجراءات التي تسهم في اعادة ارتباطهم»: وتؤكد الحقائق ان القيادات 
قد تفلح غالبا في حملهم على الاستجابة الى اعادة ارتباطهم بالقيادة وجعل حياتهم 
وعملهم هادفين بدلا من الشعور باليأس بسبب انفصالهم نفسيا عن القيادة ©. 
اساليب تطوير ارتباط التابعين بالقيادة 

يظهر اهم تحد يواجه القيادة عندما يبدأ التابعون بالتحلل من ارتباطهم بهاء 
ولذلك عليها الاسراع الى دراسة مسببات تلك الظاهرة مباشرة ويبحماس» واتخاد 
اجراءات فاعلة تحد من استمرار تزايد انفصالهم عنهاء وفيما يأتي الاجراءات التي 
ربما تسهم في تطوير ارتباط التابعين غير المرتبطين بالقيادة: 


« اجراء حوار بناء ومفتوح وصريح معهم حول توقعاتهم وآمالهم في ضوء 
دقان الخد حير الشيدت توضيخ الفرانة اح من ل ا 0 


المنظمة: وتأسيس علاقة جيدة معهمء وتعزيق التز اميه باهداف المنظمة: 
وجعلهم ينظرون الى ادوارهم من منظور اوسع يحفزهم لاداء ادوارهم 
بكفاءة. 

التعرف الى اهدافهم ومساعدتهم على تحقيقها. 

جعل اهدافهم منسجمة مع نتائج العمل واهداف القيادة. 

اظهار التقدير للتابعين غير المرتبطين بالقيادة والاهتمام بهم. 

الاستماع الى مقترحاتهم ومعرفة ارائهم بمشكلات العمل ووجهة نظرهم 
بصدد قرارات القيادة وسلوكها والاخذ بالمفيد منها ومكافاتهم عليها. 

. حق عرزن لديم انيم امنا رن ذو يلكي المنطمة ومسو واون عن تحقيق 


على الاهداف:والخطوات التي توصل الى اتلك الاهداف» .و لكن: لسو الحظ 
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هناك الكثير من القيادات التي لا تتعرف آراء التابعين غير المرتبطين بها 
وباهدافها وقراراتها وسلوكهاء ومدى ملاءمة بيئة العمل لهم لاعتقادها بان 
اخذ الحلول من التابعين لا يسهم في تظوير العملء وان التعرف الى وجهة 
نظرهم لا يمثل جزء من عملها الحقيقي» وقد يقلل من اهميتها عندهمء. ولا 
سيما القادة الذين يعتقدون ان العمل الحقيقي لهم هو استخدام مهاراتهم في 
اصدار القرارات ومعالجة المشكلات وليس الاعتماد على التابعين في صنع 
القرارات ومعالجة المشكلات؛ وربما يكون التابعون في بعض الحالات هم 
السبب الرئيس الذي يحفز القيادة لزيادة رفضها للاستعانة بهم في صنع 
القرارات ومعالجة المشكلات. وتحصل هذه الحالة عندما تشعر بانهم ينتقدون 
كفاءتهاء ويعتقدون ان استعانتها بهم في تلك المجالات دليل على تدني 
كفاءتهاء» فمثلا اذا طلب احد المدراء التنفيذيين من الذين يشجعون الارتباط مع 
التابعين عند بدء عمله الى التابعين تقديم تفرير مباشر حول المقترحات التي 
تسهم في التعامل مع مشكلات العمل فانه سوف يفاجأ تماما عندما يكون 
جواب احد التابعين القدماء "هل تريدني ان اعلمك كيف تؤدي عملك؟" وهذا 
الموقف يعكس مشكلة حقيقية سببها ان التابعين يتوقعون ان تمتلك القيادة 
حلولا لجميع المشكلات وتعرف كل شيء عن العمل» وينظرون الى استعانتها 
بهم كدليل على ضعفهاء ولهذا تخشى الكثير من القيادات الاستعانة بالتابعين 
في معالجة مشكلات العمل وتتردد في الاستعانة بهم في تلك الحالات. 
مساعدتهم على تغيير ادوارهم بما يتلاءم مع خبراتهم ومواهبهم بهدف جعلهم 
قادرين على مواجهة التحديات في مجال خبراتهم وقوتهم» وتوفير فرص 
التدريب والتعلم لهم في ضوء معرفة مواطن قوتهم وضعفهم» وبعث لغيه 
فيهم للتطور والتغيير والمرونة» وايجاد الحلول للمشكلات التي تواجههم من 
اجل تسهيل شه رد مزاهعي وتتشري بين , الحصول على الاحلية 
والمكافات. 

« الابقاء على علاقات قوية واتصال واضح بين القيادة والتابعين. 

الاهتمام بجميع التابعين لكيلا يصابوا بالاحباط وتثبط عزائمهم وحماسهم في 
العمل وتنعدم رغبتهم في اقامة علاقات مع القيادة تقوم على الاحترام والولاء 
والثقة والتعاون معهاء وهذا يتطلب من القيادة ان تجعل التابعين يشعرون انها 
تهتم بهم كافرادء وتحترم اهمية اسهاماتهم في تحقيق الاهداف المشتركة: 
وتهتم بنقاط قوتهم وتوظفها بكفاءة» وتساعدهم على تحقيق اهدافهم» ولا تركز 
تثمين الاعمال التي يؤديها التابعون» وهذا يتطلب من القيادة لا تجعلها اعمالها 
لا ترى انجازات التابعين ولا تثمنها حتى بالربت على كتف من يؤدي عملا 
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جيداء والحل الافضل لهذه المشكلة يكمن في تنظيم اجتماعات دورية بينها 
وبينهم تطلب اليهم فيها عرض انجازاتهم عليها مهما كانت بسيطة في اجواء 
ولكن الملاحظ ان معظم اجتماعات القيادة مع التابعين تركز على المشكلات؛ 
ويسودها جو من الخوف والتلاوم» وتجعلهم القيادة يشعرون بانهم متهمون 
بالتقاعس ولا ينجزون اعمالهم؛ او انهم ارتكبوا اخطاء فادحة وعليهم الدفاع 
عن انفسهم من الاخطاء المنسوبة اليهم» ولا تدرك ان التركيز على تصيد 
اخطائهم وانتقادهم وفرض العقوبات عليهم يقتل حفزهمء ويجعل تحقيق 
الاهداف امرا في غاية الصعوبة» ولا سيما عندما لا تنتبه اليهم الا عندما 
يرتكبون الاخطاءء وتوحي لهم بان اخطاءهم تزعجهاء ويزداد الامر سوء 
ولتكنسن لاعتووانهع ويتخطم:اندفاعهم حدما لا تند حاجتهم الى 'الشعوربيانهم 
بتقتمون في العمل» وتجعلهم يشغوون: انها تغاملهم على اتهم:اغبياء :وفاشلون؛ 
وغير قادرين على انجاز اعمال مفيدة تمكنهم من الحصول على التميز 
والمكافات. 

6“ تفوريضى: الحبلتحياك» المتايية للةاعيق» وتعيق :على القيادة أيه تحتقد والنها 
وحدها الرأس المفكر في المنظمة» ولا تطلق على التابعين تسمية "الايدي 
المؤجرة" التي تفوض اليها الواجبات التافهة لانها مملة للتابعين وتجعل 
تفكيرهم ضيقاء ولا تسهم في تنمية التفكير الاستراتيجي لديهم» ولذلك لا بد ان 
تنظر القيادة الى تفويض الصلاحيات للتابعين كوسيلة لحفزهم لزيادة ارتباطهم 
بها في ضوء نقاط قوتهم وضعفهم وما يودون تعلمه وما يرغبون في فعله في 
المستقبل» بهدف تنمية التفكير الإبداعي لديهم؛» وزيادة مشاركتهم في صنع 
القن اواك الميمة ورخل المشكلات'المستخصية, 

© تدريب القيادة علق الأركدي بالتابعين ليكونوا اكثر قدرة على جعل التابعين 
مرتبطين بهم: لكيلا تتبنى القيادة ثقافة اهمال التابعين واضطهادهم وتجاهل 
درر هم في تحقيق الاهذاف التي السدى الها افتتفلى برنة تجمل انا دن غير 
راغبين في الارتباط بها ولا يسهمون بفاعلية في استمرارها وتطورهاء ولا 
يعرفون ما هو متوقع منهم. 

تعاطي القيادة مع التابعين غير المرتبطين بها 
ان السبيل الى جعل التابعين مرتبطين بالقيادة ويشكلون جزء مهما من المنظمة 
هو ايجاد علاقات طيبة معهم؛ ومساعدتهم على تحقيق اهدافهم» والتركيز على 
متطلبات ادوارهم ومهاراتهم؛ ومعرفة نقاط قوتهم ومواهبهم التي يأتون بها الى العمل 
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وتوظيفها بكفاءة» والبحث معهم عن الاسباب التي تجعلهم غير مرتبطين بالقيادة: 
واتخاذ جميع الاجراءات التي تعزز ارتباطهم النفسي بهاء والتأكيد لهم ان بامكانهم 
تأسيس علاقات مثمرة مع قيادتهم وزملائهم» وتوليد شعور لديهم بان القيادة لا تتجاهل 
اسهاماتهم في ١‏ لمنظمة. 

ويتعين على القيادة تسريح الذين لا يرتجى منهم الارتباط بها او بالمنظمة 
ويرفضون الاستفادة من فرص اعادة ارتباطهم بشكل متكرر لكي تجتنب الحاق الاذى 
بالمنظمة» وتمنع تدهور معنويات بقية التابعين في المنظمة, نسب اصراركم على ان 
الحلول التي تسهم في معائع: المشكلات التي تواجه القيادة: ويتباهون بانهم غير 
مرتبطين بهاء والانكى من ذلك يشعرون بانهم غير سعداء في العمل؛» ويظهرون 
سخطهم ويبذرون بذور السلبية في المنظمة ويفضلون استدامة المشكلات فيهاء 
ويقللون من شأن اعمال زملائهم كلما سنحت الفرصة لهم” ©. 


اضطهاد التابعين 


وجهت رئيسة التحرير في مجلة بوسطن نقدا لاحد المحررين في اجتماع لها 
مع جميع المحررين قائلة: "ولا بد انك تمزح يا جاكء؛ وبلا شك انك تعتقد بان واحدا 
مثلك بوف بيت بهذا الذي قدمته للنشر؛ ان ما قدمته للنشر .ما هو الا قعامة , فهل تريد 
ان تهين قراءنا بقصة مثل هذه؟ اتعتقد انهم يقرؤون مثل هذه التفاهات» ولذلك لا اسمح 
بنشر مثل هذه القمامة في مجلتناء » الان بكل جدية عليك ان تخبر ماذا تقصد من طرح 
فكرتك متدنية هذه؟ فانا لا اعطيك مرتبك الكبير لتتحفني بمثل هذه النفايات» انك 
المحرر الاقدم في هذه المجلة وعليك ان تفكر بشكل يليق بمن يحمل هذا اللقبء واذا لم 
تستطع ان تحسن اداءك» فسوف اجلب صبيا اخرق تخرج حديثا في المدرسة الثانوية» 
لاا الاو لو لل ا ا 
الجميع, بة الوم روط كين لالت اي حاجز يمنعني من النيل منك اكثر 
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باستخدام اي شيء يتفتق عنه ذهني في هذا الاتجاه." 


المصدر: بوب ونستنء انا اكره مديري» ترجمة بيت الافكار الدولية» (الرياض: مؤسسة المؤتمن 
للنشر والتوزيع» درت)» ص: 14048 
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انماط القادة 

هناك قلة من القادة الذين يعدون التابعين بمثابة استثمار طويل الامد جميع 
مردوداته ايجابية لهم وللمنظمات التي يتولون قيادتهاء ويؤثرونهم على انفسهم ولو 
كان بهم خصاصة:؛ وينذرون انفسهم من اجلهمء ويمكنونهم من تحقيق اهدافهم, 
ويجعلونهم يشعرون بالغبطة والسعادة ولا يندمون على تابعيتهم لهم» وبالمقابل هناك 
كم هائل من القادة الذين ينصب جل اهتمامهم على تحقيق مصالحهم فحسب» 
ويضطهدون التابعين» ويجعلونهم يلعنون الظروف التي جعلت منهم تابعين لهم 
ويتمنون زوالهم» ويعملون للتخلص منهم او الانتقال الى قيادات اخرىء وفيما يأتي 
انماط هؤلاء القادة: 








المتعسفون: لا تحكم سلوكات هؤلاء القادة قيم اخلاقية تراعي الاعتبارات 
الانسانية في التعامل مع التابعين» وهمهم السعي وراء تحقيق اهدافهم الشخصية 
وان ادى ذلك الى سحق التابعين وغمط حقوقهم» ويمارسون شتى صنوف 
الضغوط الفكرية والنفسية والاقتصادية على التابعين ويسيرونهم وكأنهم دمى بين 
ايديهم» ويفرضون عليهم اقصى انواع العقوبات عندما يخفقون في تنفيذ 
تعليماتهم» ويتمتع هذا الصنف من القادة بدرجة عالية من الكفاءة في اختيار 
المواقف التي يستغلون فيها التابعين الذين تنقصهم الحصانة الاخلاقية او 
الامكانات» ويكون هؤلاء التابعون صيدا سهلا لاؤلئك القادة» وتؤكد الحقائق ان 
هذه المجموعة من القادة كانت شائعة في جميع المجتمعات ولكن اخذت اعدادهم 
بالانحسار بشكل ملحوظ وفي طريقها الى التلاشي في المجتمعات المتقدمة بعد 
التطورات التي حدثت في مطلع النصف الثاني من القرن العشرين في المجالات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية» بينما لازال هذا النمط من القادة 
يشكل ظاهرة واضحة في المجتمعات المتخلفة» وقد ساعد على ذلك ظروف 
موضوعية من خازج قلك المجتمعات:ومن داخلهاء يتعاق القنيع الاكيز منها بتدني 
مستويات شجاعة التابعين. 

الساديون: يكون هؤلاء القادة نتاج المعاملة التي تلقوها من قادتهم او من اساليب 
التربية في المراحل الاولى من اعمارهم» وهم يشعرون بان تسنم مواقع القيادة 
يوفر لهم فرصة الانتقام لانفسهم كتعويض عن الاضطهادات التي عانوا منهاء 
ولذلك ينتقمون من التابعين» ويستغلون مواقعهم لاظهار ساديتهم وشن هجومهم 
على الذين تحت قيادتهم وانتقادهم واهانتهم والاستهزاء بهم. 
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المصابون بانفصام الشخصية: يعرف معجم اكسفورد انفصام الشخصية 
"الشيزوفرينيا" بانه احد اشكال الامراض العقلية» وفيه تتحلل الشخصية 
وتنفصل» ويكون حال التابعين مع القيادة المصابة بانفصام الشخصية اشبه 
بالدخول الى الجنة او الغوص في اعماق الجحيمء؛ وهذا يعتمد على حال القائد فاذا 
كان نشيطا ويقدر الامور حق تقديرها وصاحب حكمة سديدة كان التابعون سعداء 
معه ويحققون اهدافهم؛ اما اذا ظهر امامهم كوحش كاسر ومؤذ ويشن هجوما 
مفاجئا عليهم تطغى عليهم حالة من الرعب بسبب جهلهم اللحظة التي يتعرضون 
فيها للهجوم عليهمء؛ ومما يزيد الامور سوء ان هؤلاء القادة يتعرضون لتقلبات 
عديدة في شخصيتهم خلال اليوم الواحد» وتتغير شخصياتهم بصورة غير 
فاقدو الثقة بانفسهم: يكون هؤلاء قلقون ويركزون بشكل مستمر على المأزق 
الذي هم فيه» ومن الصعب عليهم التفكير باتباعهم» ويحرصون دائما على البقاء 
بعيدين عن اتباعهم» والشيء الوحيد الذي يثير حفيظتهم ويجعلهم ينفجرون غضبا 
هو عندما تجري الاحداث في المنظمة على نحو يعدونه خطأ من وجهة نظرهمء 
ويرى الكثير من التابعين ان هؤلاء القادة لا يشكلون مصدرا للمتاعب لهم وانما 
مصدر تسلية او موضع شفقة ومن السهل الانسجام معهم؛ ولا يتطلب الحصول 
على رضاهم اكثر من مدحهم وتأدية الواجبات المطلوبة. 

المرتابون: لا يختلف هؤلاء عن القادة فاقدي الثقة بانفسهم» ولكنهم يعيشون عالما 
تسوده الريبة من الاخرء ويعتقدون بان التابعين يحيكون ضدهم المؤامرات 
للتخلص منهمء» ويستطيع التابعون تخليص اولئك القادة من ريبتهم من خلال 
التأكيد لهم انهم لا يرغبون بالاطاحة بهم ابدا. 

مفتعلو الازمات: يتميزون بانهم يمتلكون افكارا ذكية واساليب ملتوية تمكنهم من 
افتعال الازمات التي تستهدف اشغال التابعين لكيلا يلتفتوا الى ضحالة افكارهم 
وسوء اهدافهم وممارساتهم؛ من اجل توفير الفرصة لانفسهم للحصول على ما 
يرغبون به من التابعين بغض النظر عن الاضرار التي تنجم من تلك الازمات» 
يتولون قيادتهاء ويعتمد بقاء اولئك القادة في المواقع القيادية على ذكاء التابعين 
في اكتشاف ألاعيبهم» وعلى شجاعتهم . وقدرتهم على ازاحتهم او تحجيم 
نشاطاتهي: 

الاستحواذيون: ينسب هؤلاء جميع النجاحات التي تتحقق من جهود التابعين 
لانفسهم» ويستحوذون على مكاسب تلك النجاحات. 
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غير الاكفياء: يحصل هؤلاء القادة على المواقع القيادية اما باساليب غير 
مشروعة او بالوراثة» ويعملون على اخفاء عدم كفاءتهم بالتهرب من المسؤولية» 
ويستقطبون تابعين مداهنين لهم لتغطية اخفاقاتهم. 
المخادعون: هؤلاء رقيقون وناعمون كالحريرء ويوظفون جاذبيتهم ولطفهم 
وجميع اساليب الاقناع في الحصول على ما يرغبون به من التابعين» ويستغلون 
جميع المناسبات لجعل الاحداث في نهاية الامر لصالحهم فحسبء ولذلك يتعين 
على التابعين توخي الحذر منهم والاستعداد للذود عن انفسهم وعن مصالحهم. 
القادة الغلاظ: هؤلاء قساة في معاملتهم للتابعين» ويحاولون فرض آرائهم على 
التابعين دون منحهم الفرصة لعرض ارائهم بحرية» ويكثرون من مقاطعتهم 
بطريقة تؤكد تصلبهم على ارائهم بهدف خلق إنطباع لدى التابعين بأهميتهم 
وتصميمهم على فرض وجهة نظرهم عليهم» ويتطلب التعامل مع هذه الطائفة 
ضبط الاعصاب والهدوء والاصغاء اليهم جيداً» واشعارهم باهميتهم» والابتعاد 
عن إثارتهم ومجادلتهم الا بالتي هي أحسن مع مراعاة الحزم معهم, وافهامهم إن 
المرء يحترم على قدر إحترامه للآخرين» وان سلوكهم ربما يحفز الاخرين على 
النفور منهم كما يخبر الله تعالى "'وَلَوْ كُنْتَ فَظًا غَلِيظ الْقَلْبٍ لَانْقَضُوا مِنْ 
حَولك"9) 
القادة الافظاظ: وهؤلاء لا يرعون حقوق التابعين ومشاعرهم في الاقوال 
والافعال» ولا يعاملونهم باللين والرفق» ولا يستشيرونهم ولا يشركونهم معه في 
عمليات التخطيط وتحديد الاهداف والنجاحات» ولا يثمنون جهودهم. 
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الفصل الثالث 
مسوغات الاتباع 
٠‏ 


ر عكم اك القياقة و التايعية وحيات لغملة واحدة لقن ل ز الت اغلفب: القيادات 
تغفل اهمية الاتباع ومسوغاته والغايات النبيلة التي تتحقق منه» وهل انه تم على وفق 
مرتكزات انسانية يتفق عليها بين القيادات والاتباع» او تتغافل عن ذلك؛ وهذا من بين 
اهم اسباب اخفاق المنظمات في بلوغ الاهداف التي تسعى اليها القيادات من الخطط 
التي تضعها لمختلف الانشطة التي تضطلع بها. 
مفهوم التابعية 

تشير كلمة تبع الى التلو والقفو تارة في الجسم؛ فيقال تبعت فلانا اذا تلوته 
وسرت في أثره» وتتبعه ققاهء وتتطلبه متبعا له» وتبعغت القوم 3 تبعا وتباعة» بالفتح» ؛ إذا 
مشيت خلفهم أو مَرُوا بك فمضّيت معهمء وتارة بالأر تياك والائتمار والتأسي 
والاقتداء» وهي الحالة التي يكون الانسان عليها في اتباع غيره طوعا او كرها ان 
حسنا او قبيحا وان سارا وان ضاراء ولذلك يقال تبع الطالب أستاذه حذا حذوه واقتدى 
به واتبعه سار وراءه وطليه('), ولهذا وصف الله تعالى الرسول محمدا صلى الله عليه 
واله وسلم بالاسوة الحسنة وامر باتباعه في قوله "لَقَد كَانَ لَكُمْ فِي رَسُولٍ الله أَسْوَةٌ 
حَسَنَةٌ لِمَنْ كَانَ يَرْجُو اللَّهَ وَاليَوْمَ الآخر وَذَكَرَ الشَّهَ كين !"20 ويكونٍ التَّبَع واحداً 
وجماعة؛ كما يظهر في قوله تعالى "وَبَرَرُوا للم جَمِيعًا فَقَالَ الضَعَفَاءً لِلَذِينَ اسْتكْبَرُوا 
إِنَا كُنَا لَكُمْ تَبَعَا فَهَلَ أَنْتُمْ مُغْنُونَ عَنَّا مِنْ عَذَابِ الله مِنْ شَيْءٍ قَالُوا لَوْ هَدَانَا الله هُ لَهَدَيْنَاكُمْ 
سَوَاءٌ عَلَيْنَا أَجَزِعْنَا أ صَبَرْنَا مَا لَنَا مِنْ مَحيص"0". 


ييه اننا 1 
و ا 
الاتياع بالاقتقاء الاتبياع بالاقتداء 
شكل رقم ("): الاتباع بالاقتفاء والاقتداء 


وكلمة التابعية منطوءهء:70110 مشتقة من تبع كما يظهر في "وخيرٌ الأمر ما 
اينتقيلت منه وليس يآن تتتعة الباه91, وهي تطلق على الملازمة بين شيئين لسبب 
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ماء او الارتباط بين شيئين احدهما اصل والاخر فرع عليه؛ وتشير الى العلاقة بين 
التابع والمتبوع» ويمتلك المتبوع فيها الحق في الاشراف على كيفية انجاز الاعمال من 
قبل التابع بجانب حقه في توجيهه فيما يجب عليه تجاه حمل المسؤولية عنه فيما 
يفعله29 , 

وتعرف التابعية بانها القابلية والرغبة في اتباع توجيهات القيادة بفاعلية ودعم 
جهودهاء والسير في اثرها والتعاون معهاء وتمكينها من انفاذ خططها وتحقيق اهدافها 
وغاياتها(')» ويرى البعض ان التابعية تشير الى قبول سلطة القيادة والرغبة في العمل 
والتعاون والتضامن معهاء وتمكينها من بلوغ اهدافهاء والعمل معها باخلاص واستقامة 
وثقة» وطرح الآراء عليهاء وتوجيه الانتقادات البناءة لهاء ومشاركتها طوعا في 
المسؤولية دون التقليل من سلطتهاء على ان يكون التابعون اكفياء وشجعانا ومبدعين 
وقادرين على التفكير بصورة مستقلة وانجاز الاعمال بكفاءة اعلى من المستويات التي 
تحددها لهه. 

ويعد فهم التابعية بصورة صحيحة مهما جدا للقيادة والتابعين لعلاقته الوثيقة 
بالتابعين الذين يتولون تنفيذ الاعمال التي تضطلع بها جميع المنظمات» وبسلوكهم 
وكيف يؤدون اداورهم ومسؤولياتهم بفاعلية تضمن لهم كرامتهم وحقوقهم وتمكنهم من 
افادة انفسهم وقادتهم ومنظماتهم» اضافة الى ذلك يستفيد منه القادة الراغبون بمعرفة 
كيفية ادارة التابعين بكفاءة0. 


ويرى الكثيرون ان مصطلح التابعية ليس جديدا ولكنه مهمل ويمقته جميع 
الافراد الذين يعتقدون انه يشير الى الخضوع والاستغلال» ويتضمن معاني تعكس 
صورة سلبية وغير فاعلة عن الافراد التابعين» ولذلك لم يحقق له مجدا يمائل ما حققه 
مصطلح القيادة رغم أهمية التابعين كعنصر رئيس في المنظمات وطرف في عملية 
القيادة التي تتكون من طرفين احدهما القيادة والاخر التابعون» وامر جوهري عند 
دراسة القيادة وتحليلها0". 
ويظهر من المفاهيم المتقدمة للتابعية ما يأتي: 


ه تعد التابعية جزء طبيعيا من حياة جميع الافراد» ودورا مهما يلعبونه من اجل 
تحقيق اهدافهم» وهي نشاط اساس يمارسه جميع الافراد» وتحدده الحاجة الى 
الانتماء» بينما تكون القيادة نشاطا تحدده الرغبة في التميز. 

ه ان التابعية طبيعية كالقيادة مادامت نزعة الاتباع موجودة في كل فرد او كامنة 
فيه في الاقل. 

ه ان التابعية مهمة كما ان القيادة مهمة؛ ولها تأثيرات واضحة فى كفاءة القيادة 
والمنظمات. 1 
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ه تمثل التابعية علاقة ادوار واعتماد متبادل بين التابعين والقيادة. 
ه تضيف التابعية امكانات التابعين الى امكانات القيادة» وتوفر دعما لأهداف 
للقيادة وقيمهاء وتسهم في تمكينها من تحقيق ما تسعى اليه. 
ه لايشكل الاهتمام بالتابعين تحديا لسلطة القيادة ولا يحط من شأنها. 
ه لا تدل التابعية على الضعفء. ولا تعني اذعانا اعمى لسلطة القيادة 
وتوجيهاتهاء وانما هي حالة تسمح للقيادة باداء ادوارها وتمنحها قوة( "2. 
ه تتطلب التابعية تبادل الثقة والاخخللاص والاستقامة بين القفيادة والتابعين. 
التابعية حالة وليست وظيفة!' ©. 
الفرق بين الاتباع والتقليد 
يختلف الاتباع عسولا عن التقليد مم ممائس: الذي يشير الى محاكاة الاخر 
فيما يقوله او يفعله معتقدا للحقيقة فيه من غير نظر وتأمل في الدليل» ويكون التقليد اما 
لرغبة المقلد في محاكاة الاخر والاقتداء به بسبب تأثره به (عن علم او جهل)» او 
يكون نابعا من الشعور بتفوق الاخر او بالضعف امامه بسبب امتلاكه للقوة 
والامكانات التي تجعل الاخر يخضع له ويقتدي به» وتظهر خطورة التقليد عندما يكون 
التابع محاكيا غيره دون تفكر أو علم بحقيقة ما يفعله ومعطلا عقله عن وظيفته في 
التأمل والتدبر فيما يمكنه من بلوغ الاهداف المشروعة باساليب انسانية. 
فوائد التابعية 
تحقق التابعية فوائد جمة للتابعين والقيادة من اهمها(" '): 
اولا: الفوائد التي يحققها التابعون من التابعية 
ينبغي ان تمكن القيادة التابعين من تحقيق ما يأتي من تابعيتهم لها لكيلا ينشغلوا 
فكريا ونفسيا وتنخفض انتاجيتهم وابداعاتهم» ويتدنى مستوى انتمائهم وولائهم لها: 
” تلبية حاجاتهم الفسيولوجية من خلال الرواتب والاجور التي يحصلون عليها 
في الاستقلالية والتطورء مع مراعاة توفير التوازن بين الدعم الذي توفره 
القيادة لهم والتحدي الذي تنطوي عليه الاعمال التي تعهد بها اليهم لكيلا 
يتوقفوا عن العمل ويصبحوا مندحرين ومحبطين عندما يشعرون بانهم لا 
بسبب حصولهم على الكثير من الدعم والامان. 
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ثانيا: 


اشباع حاجاتهم الاجتماعية من خلال توفير بيئة عمل اجتماعية يسودها 
التواصل وعلاقات اجتماعية مع اخرين ينتمون اليهم ويشاركونهم في 
الاهداف والرؤى والتحديات» ويشعرون فيها ان هناك من يدعمهم ويقضي 
على احفاذل. الثوارى. النفكي» لديهب: ويمكدهم. من حل مشكلدت العمل 
والحصول على الشهرة وعلى مكانة اجتماعية مرموقة. 

مدهم بالتصورات والتوجيه والالهام» وتمكينهم من معرفة اهداف القيادة 


تمكينهم من الانجاز والتأثير في الاحداث» وزيادة رغبتهم في العمل وتحقيق 
النجاحات الصغيرة» وتعميق ايمانهم بان تحقيق التفوق يتأتى من النجاحات 
الصغيرة ثم التوجه نحو انجازات اكبر او اهداف اكثر اهمية. 
جعلهم فخورين ‏ باسهاماتهم. ومدهم. بالشجاعة المطلوبة. لتكران -اسهاماتهم 
المفيدة واعدادهم لمواجهة تحديات المستقبل. 
اشباع حاجاتهم في تحقيق الذات مه60ه2ز1هدم2 5612 وحفزهم لتوظيف قدراتهم 
ومواهبهم وإمكاناتهم وتنميتها إلى أقصى مدى من اجل خلق النجاحات 
المطلوبة لتحقيق الطموحات واشباع الحاجات العليا. 
معرفة امور جوهرية تسهم في تطويرهم والحد من ارتكابهم للاخطاء. 
اكتساب الخبرة في القيادة من تابعيتهم» ويقول ارسطو "الذي لا يكون تابعا 
جيدا فلن يكون قائدا جيدا". 
الفوائد التي تحققها القيادة من التابعية 
يسهم التابعون في تمكين القيادة من تحقيق ما يأتي: 
تعزيز امكاناتها من خلال اضافة امكاناتهم الى امكاناتهاء ومدها بمتطلبات 
المطاولة والاستمرار والصمود 5 بوجه المنافسين والتحديات 
والمشكلات والاحداث (الداخلية والخارجية) التي تعصف بالمنظمة بصورة 
متوقعة وغير متوقعة. 
رفدها بمعلومات وحقائق تغني تصوراتها واهدافها وتصوب قراراتها 
وسلوكها واداءها. 
انجاز الاعمال باساليب تمكنها من الوصول الى اهدافها وابلاغ رسالتها 
وتصوراتها للاخرين» وتحقيق مكاسب مادية ومعنوية» والحصول على تقدير 
الأخرين: :وتكفيق الذات: 
معرفة ما يتعين عليها فعله عندما تتولى تنفيذ عمل ليس لديها الخبرة المناسبة 
لادائه ولكنها تمتلك تصورات واضحة عنه بهدف تمكينها من اتقانه في 
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المستقبل» انطلاقا من ايمان التابعين بان تطورها في مثل تلك الحالات يعد 
دليلا على كفاءتهم ورغبتهم في مساعدتها على اداء دورها بكفاءة. 
ه تحقيق موازنة بين الفهم الحقيقي للحاضر والتركيز الواضح على 
| تقب( 00 
بدايات الاهتمام بدراسة التابعية 


لم يحض موضوع التابعية بالاهتمام المطلوب في الدراسات الأكاديمية؛» ولم 
يقدر حق قدره بين التطبيقيين» ولذلك لم تتوفر عنه معلومات بنفس الكمية والنوعية 
التي توفرت عن القيادة» فالجميع مغرق بمعلومات عن القيادة منذ القدم رغم ان 
التابعين يشكلون نسبة 9,03٠ - 978٠١‏ من الموارد البشرية في المنظمات» وهم الذين 
يؤدون الاعمال فعليا فيهاء ويمكنون القيادة من الاضطلاع بمسؤولياتها بكفاءة تمكنها 
من تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 
وتسعين ألف عنوان مكرس للقيادة يقابله سبعمئة واثنان وتسعون )١17(‏ عنوانا يخص 
التابعية واغلبها تركز على التابعية الروحية (الدينية) او التابعية السياسية» وتبلغ نسبة 
الكتب التي تبحث في القيادة الى تلك التي تتناول التابعية واحدا الى مئة وعشرين 
»)١١٠١:١1(‏ وينطوي هذا النقص في البحث في التابعية مقارنة بالقيادة في عالم الاعمال 
على مفارقة كبيرة لان الموضوعين دكن مع بعضهما البعضء وفيما يأتي العلوم 
السلوكية التي تناولت موضوع التابعية” '): 
علم الئة والد لي[ الئة ٍ 

لاحظ فرويد 1وره:م في عام 37١‏ ١وجود‏ رابطة نفسية بين القيادة والتابعين» 
وكذلك فعل فروم 11 في 2,5١‏ ودرس اريكسون 1111 الرابطة بين القيادة 
والتابعين في عام .١11/6‏ 
علم الانسان بوع10وممعطاصة 

بحث ميد 0جعء21 في عام ١1551‏ اهمية اختبار العلاقات النفسية بين القائد 
والتابع» وتأثير تلك العلاقات في حياة الافرادء والعوامل الثقافية والانسانية التي تؤثر 
في الافراد وادوارهم في المجتمع. 
علم الاجتماع 
والتابعين» وان على القيادة تلبية حاجات التابعين للابقاء على علاقة مرغوب فيها 
معهمء وتناول هومانز 115 في عام ٠‏ ه45 ١‏ دراسة "المجموعة الانسانية" قاط" 
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"مهمع واثبت وجود رابطة بين القائد والمجموعة التي يتولى قيادتهاء وان على القائد 
الالتزام باعراف المجموعة؛» وفي عام ١11١‏ كان هومانز من بين الكتاب الاوائل 
الذين وصفوا عملية التبادل بين القائد واعضاء المجموعة؛ واكد ان الطرفين يتوليان 
الاخذ والعطاء في المواردء وقد اضفى هذا اهمية على التابعين» وقد ارست دراساته 
اسس نظرية التبادل الاجتماعي برورمعطا عع صقطءعه 5041 التي تمثل جذور نظرية القيادة 
التعاملية متطومع0هه1 21دوناعةووون واحدى جذور نظرية التابعية الفاعلة فيما بعد ع«ننعه 
17م0ع) مبتطومعء:101101. 


علم النفس الاجتماعي 

حاول هولاندر :ه0مة11ه81 وويب ه17 في عام ١155‏ البرهنة على ان القائد 
والتابع هما ليس افتراض اما ان تكون قائدا او تكون تابعاء وانما هما في الحقيقة 
طرفان متقابلان في عملية القيادة» وتكون الصفات المتعلقة بالقيادة والتابعية متوقفة 
على بعضها البعضء واجرى الباحثان واحدة من الدراسات التجريبية المبكرة حول 
القادة والتابعين استنتجا منها ان خصائص التابعية بحاجة الى اخذها في الاعتبار 
كمكونات للقيادة الجيدة» وفي ١111‏ استنتج هولاندر وجوليان مدنان3 ان القيادة 
تنطو يي على علاقة تأثير متبادلة مع التابعين متطكط12600ع1 ععمع كما 10-1703 
وتتضمن مع الوقت علاقة تبادل ضمنية متطكطه60ه1ء1 ععمقطعع أأعنامسا بين القيادة 
والتابعين» وفي عام ١115‏ طور هولاندر فكرته هذه في كتابه "عمليات نشوء 
القيادة''"مم رومع صر متطومع0دع.] 015 وعووععمعط" الذي وضع فيه النقاشات المركزية 
حول القادة والتابعين التي تنشأ من النظرة التقليدية عن التابعين بأنهم مرؤوسون» وقد 
طرح في كتابه تساؤلالات وبين جوانب اصبحت مواضيع وقضايا مركزية حول 
التابعية الفاعلة» وتضمنت فكرة ان القيادة والتابعية هما ادوار وعمليات لا يجب الخلط 
بينها وبين الافراد الذين يشغلونهاء وان القادة هم تابعون ايضا في بعض الاحيان وفي 
بعض المواقف الى حد ماء وان السلوكات المطلوبة لشغل منصب القيادة في وقت 
معين لا تقتصر على القادة فحسب وانما ربما يكون لدى التابعين نفس تلك السلوكات 
ايضاء كما تضمن كتابه ايضا مفاهيم اخرى طورها لاحقا في كتاباته عن التابعية 
الفاعلة» وحدد الفرق بين مصدر سلطة القيادة وتأثيراتها في التابعين» وعملية التأثير 
المتبادل بين القيادة والتابعين» ودور الموقف في العلاقة بينهم. 


كيف يمكن ان يؤثر كل طرف في سلوك الطرف الاخر في العلاقة الثنائية بين القيادة 
والتابعين» وقد توصل الى ان القيادة تؤثر في سلوك التابعين وان التابعين يؤثرون في 
سلوك القيادة ايضاء كما اسهم فرو :م في عام ١9377‏ في نظرية التابعية بالتركيز 
على اهمية التابعين في نجاح القيادة» وكانت اسهاماته مجرد بداية محاولة لتحديد 
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الاساليب القيادية التي يفضل التابعون ان تتبعها القيادة عند قيادتهم» وركزت 
استنتاجاته على جعل القيادة اكثر فاعلية» وتحسين فاعلية المنظمات بتقليل الاخطاء 
الادارية. 


وفي عام 65 طور كل من ستيجر عوعه:5 ومائرز 5ءممة131 وزمرر 
»ع«عصسمز7 نظرية التابعية باقتراح اول نموذج للتابعية مبني على بعدين هما رغبة 
التابعين في تعزيز الذات الاعماعء مقطو 5616 ور غبتهم في حماية الذات رممعءء)مءم اءو» 
ولاحظوا ان < جميع الافراد هم تابعون بشكل او بآخرء وقد طرحوا قضيتين عادتا الى 
السطح بعد عفدين من الزمن كقضيتين رئيستين في نظرية التابعية» وهما التركيب 
التنظيميع ءاه 06012201 و استخدام السلطة 107 4 وونا» ومن وجهة نظر هم 
فان التركيب الهرمي هو افتراضيء وان السؤال الوحيد هو ما مقدار الحرية التي 
تقدمها المنظمة للقيادة لمكافأة التابعين او معاقبتهم اذا كانت السلطة اداة بيد القيادة؛ 
واعتمادا على اسلوب التابعين استخدمت القيادة السلطة المباشرة او السلطة التطويرية 
الداعمة او السلطة المتعددة غير المباشرة في حفز التابعين لدعم التغيير في المنظمة» 
ورغم ان ستيجر وزملاءه وضعوا اولى الخطوات في دراسة سلوك التابعين وسماتهم 
لكنهم ركزوا ايضا على التابعين كوسيلة لتحسين الاداء القياديء واكدوا انه ما ان يتقدم 
المدراء الى الاعلى في الهيعل التنظيمي للمنظمة حتى يواجهوا أنواعا مختلفة من 
التابعية» وان تدريب القيادة مطلوب لمساعدتها على فهم الاساليب المختلفة في ادارة 
التابعين وحفزهم. 

واقترح زيردان مدوى:2 في عام ١9/7٠١‏ نموذج التركيز على التابعين وليس 
على القيادة»ء واكد في نموذجه ان القيادة تضع الاهداف الادائية والنفسية للتابعين 
وكذلك اساليب قياس الاهدافء. ويتعين عليها ان تعي مواقف التابعين ومشاعرهم 
وتستخدم تلك المعلومات في صنع القرارات في ضوء معطيات المواقف» وقد اجرى 
كل من شوزفولد واندروز وجونز 5:»11057011عءملمكخ )1983(١‏ 65ه10 امه دراسة 
تجريبية حول العلاقة بين القيادة والتابعين ركزت على السلوكات التعاونية والتنافسية 
للقيادة» واقترحت الدراسة ان القيادة اذا ارادت الاستفادة من نجاحها وتحسين ردود 
افعال التابعين نحوها وزيادة اشباع حاجاتهم ورفع معنوياتهم يتعين عليها التركيز على 
التعلم والتطور وتبادل المعلومات والموارد معهاء» ومشاركتهم في جني ثمار جهودهم 
الموحدة. 

ويظهر مما تقدم ان علماء الاجتماع قد حثوا القادة في دراساتهم على التركيز 
علي التايعين كاسرك لتصعيق المهارات التيادية: ولكتهع ل جر سر | 'التايغية لذاتها او 
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"دراسات في القيادة تدخل فيها معطيات حول التابعية". 


علم الادارة 

كان المهتمون في الادارة في العقود الاولى من القرن العشرين بطيئين في 
تمييز دور التابعين ودراسته» وقد أيدت عالمة الإدارة ماري باركر فوليت 1011 عام 
*7 اجراء المزيد من الدراسات في موضوع التابعية الذي ذكرت بانه "ذو اهمية 
قصوى ولكنه لم يدرس الا قليلا جدا", ولكن الاهتمام بالتابعية لم يتطور منذ ان دعت 
الى دراسته قبل اكثر من سبعين عاماء رغم ان بعض علماء الادارة كانوا يلقون نظرة 
قريبة على التابعية في عالم الاعمال©. 

ونشر روبرت كيلي رء1اء]1 روهمج في عام ١18/8‏ مقالا بعنوان "في مدح 
التابعين" 5 ]0 213156 11 في مجلة هارفار دبرنس ر يفيو ووعنزونا8 11272101 
«ون.ج قدم فيه اقتراحات لم يسبقه احد الى مثلها منها ان نجاح المنظمة لا يعتمد على 
القيادة القوية فحسب وانما يلعب التابعون دورا فاعلة في تحقيق ذلك النجاح» وان 
التابعين هم اكثر من مجرد مرؤوسين غير فاعلين في المنظمة؛ وان القيادة لا يمكن ان 
تدرس بمعزل عن التابعية او باشارة عابرة لهاء وان هناك أساليب للتابعية الفاعلة 
وسلوكات وصفات واعتمادا متبادلا بين القيادة والتابعين» وفي عام 157١نشر‏ كيلي 
كتابا بعنوان قوة التابعية منطاويهء:20110 2ه :ه270 156 اوضح فيه انماط التابعين 
ومصادر قوتهم. 

وفي عام ١115‏ اكد شاليف 0216 في دراسته عن التابعين الشجعان 
5 «وإناوءع 001113 أن التابعين ربما يكونون اكثر من مجرد مرؤوسين سلبيين» كما 
درست بربارا كيلرمان مممتعلاء1 مندوطعد8 تأثير التابعين في كتابها "التابعية: كيف 
يخلق التابعون التغيير ويغيرون القادة" لماوع عتخ 10110125 1101 :لمتطواء:201101" 
"15ء20عآ قلاع مقط لللة عع مقطن) الذي نشرته في عام 006 , 

وقد اصبح ما نشره كيلي وشاليف وكيلرمان من الاعمال الرئيسة التي اعتمدت 
عليها جميع الدراسات التي تناولت التابعية فيما بعدء وقد اجمعت تلك الدراسات 
بصورة واضحة على انه لا يمكن دراسة القيادة بمعزل عن التابعية او باشارة عابرة 
لهاء بالاضافة الى ذلك حددت سلوكات التابعين المؤثرين واساليبهم وصفاتهم» واهمية 
الاعتماد المتبادل في العلاقة بين القيادة والتابعين» ويظهر من جميع الدراسات التي 
تناولت موضوع التابعية ما يأتي5": 


٠.‏ يعدو ما كنت :عن الدايعية الا تزرا يسيرا مقارنة ينا كنب عن القبادة» .ولدلك 
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من الكتب التي تبحث في التابعية» وقد يدهش العاملون في المكتبات او يقعون في 
خيرة عندها يساألو :عن كنت ليا غلاقة بالتابعئة: 

قلة من الكتاب ركزوا على التابعين كعامل رئيس في نجاح القيادة» ويشير 
معظمهم الى التابعية بصورة عابرة في كتاباتهم عن القيادة» وتوحي اشاراتهم 
الخاطفة الى ان التابعية تمثل سلوكا لا يحظى بالاهتمام من قبل المهتمين بالقيادة 
كأمر يستحق الدراسة الجادة» فضلا عن كل ذلك يعتقدون ان التابعين هم 
اشخاص يعملون ما تطلبه القيادة اليهم فحسبء وانهم غير راغبين في اداء دور 
مهم ذي معنىء او انهم غير قادرين على ذلك. 

لم تكن الكتابة عن التابعية من اجل دراسة التابعية لذاتها وانما كان الهدف منها 
دراسة الجوانب المختلفة للقيادة. 

كانت مساهمات المهتمين بالادارة في موضوع التابعية اقل بكثير من مساهمات 
المختضين بالجلوع. السلوكية الاك ى4.واتهم قد دئريوا بالمتطرين. في الخلوم 
الاتية: علم الاجتماع والسياسة والانسان والنفس والتحليل النفسي» ولذلك كان 
لتعريف التابعين وتطوير التابعية الفاعلة جذور في نظريات التبادل الاجتماعي 
والسمات والجماعات الصغيرة ة التي نشأت من فروع علم الاجتماع وعلم النفس» 
ثم اندمجت النظريات والمللاحظات في آخر الامر في نسيج أدبيات السلولك 
التنظيميءم0:هباءم 611021 والتابعية. 

لا ل اغلب كليات ا القامة وادارة الاعمك والصاص المعنية كوم 
التابعية والتابعين في المستقبل لا من قريب وله من بعيد. 

تطووت نظوية التابكية وو ابح مو ضرع التابعية أكثر. أهنية ومحظ :ا تماد 
العديد من القيادات السياسية والادارية والاجتماعية والعلمية بعد التغيرات المثيرة 
في المجالات الاقتصادية والسياسية والثقافية والاجتماعية والعلمية» والتطورات 
في تقنيات المعلومات التي حدثت مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين 
وادت الى توسيع مديات الحريات التي يتمتع بها الافراد, وتزايد المنافسة بين 
المنظمات فى الحضول على التانعوة الشهعان والأكفيائ وقد استكشق القليل من 
الرسائل الجامعية والمقالات التي كتبت في السنوات الاولى من القرن الحادي 
والعشرين جوانب من نظرية التابعية» ووجد من البحث في ست وعشرين قاعدة 
من قواعد البيانات الالكترونية :ان هتاك. اربعمئة وثمانيق اشارة تادرة الى 'التابعية 
للمدة من :1551 56:4 واضبيفت» تقريبا خمسون اشارة اخرائ. خلال عاد 
انوك وكان نصف الاشارات تقريبا فى حقل الادارة» والغالبية العظمى منها 
الفها كفانه :امير كيوق حول النتظمات الامتر كية تتينت ازاء ,ومقالاك شرت 
في مجلات عامة ومختصة في التجارة وفي دوريات اكاديمية وعلمية. 
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ونجاحاتها تعزى الى نجاح القيادة فحسبء وان الاهتمام ينبغي ان ينصب على 
تطوير مهازات القيادة بهدف جعلها قيادة كفوعة»'وتتجاهل حقيقة أن القيادة الجيدة 
تحتاج الى تابعين جيدين ومستعدين للعمل معها ويمكنونها من العمل بصورة 
مؤثرة تساعدها على بلوغ الاهداف. 
« بدأ الاهتمام بالتابعية في امريكا وكان الغالبية العظمى من الذين تناولوا دراسة 
موضوع التابعية هم من الامريكان» وقد اسهم ذلك في تمكين القيادات والتابعين 
امريكا قوة كبرى في العالم يحسب لها المجتمع الدولي الف حساب عند اتخاذ 
القرارات المهمة في المجالات السياسية والاقتصادية والعلمية والتقنية 
وغيرده 2 
اسباب الامتعاض من التابعية 
يمتعض الكثير من الافراد من التابعية للاسباب الآنية: 
© لا زال اغلب الافراد» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» يفضلون القيادة 
ويعشقونها ويجلونها ويبجلونها ويمجدونها /165,واع» ويرددون دائما فكرة ان 
يكون المرء قائدا افضل من ان يكون تابعاء وفي ذات الوقت يحطون منهمعنمءك 
من شأن التابعين ويمقتون كل من يشغل موقع التابعية ويزدرونهم ولا 
يكرمونهم ويبخسونهم حقوقهم 1ع:ه1ءلمن :راطعنط وينظرون اليهم على انهم 
افراد ضعفاء وسلبيون» ومذعنون دائما وغير فاعلين» وعبيد وخراف فاشلة» 
وينقصهم الدافع والطموح والامكانات» وقد عزى الباحثون هذه النظرة السلبية 
عن التابعين الى العامل النفسى ودور المنظمات فى الحط من قيمة دور 
التابعيخ: يعدم اعتمدت:-نظاماً مركزياً يركز خل اعتمامه- علئ. القيادات 
ويتجاهل الاهتمام بالأتباع» كما اسهمت القيادات في المواقع العليا في تعميق 
هذه التو هات عندها! احذت توظف تابعين اقل كفاءة وشحافة منها خفية 
منافستهم لهاء وقد نجم عن ذلك نتائج سلبية 15 176أء10011م00101061) سببت 
اضرارا كبيرة للقيادة والتابعين والمجتمع. 
© يؤمن افراد المجتمع بان من يشغل موقع القيادة هو الافضل اجتماعيا 
واقتصادياء وبامكانه الحصول على مكاسب مادية ومعنوية ليس بمقدوره 
الحصول عليها لو كان خارج ذلك الموقع9". 
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كان يعتقد ولا زال بان المواهب والمهارات القيادية التي ميزت الرجال 
العظام عن غير هم من الافراد عبر التاريخ مولودة معهم» وانها قابليات 
طبيعية موروثة وغير مكتسبة» ومن لم يرث تلك القدرات لا يمكنه ان 
يكتسبهاء وان الرجال العظام لهم تابعون وجنود موالون ويتبعون خطواتهم 
ويطيعون توجيهاتهم واوامرهم ويحاكون افعالهم. 

كانت كتب القيادة تتناول القادة الابطال وتمجد دورهم» وترى ان القادة في 
منظمات الاعمال هم رجال بارعون ويقودون الرجال الذين معهم بمحض قوة 
شخصيتهمء بينما تنظر الى التابعين بانهم الجماهير الضعيفة البائسة» وانهم 
من "صنف الفضالة الخاملة''ررموعئ)م 65101121 2551م وبذلك رسمت صورة 
قاسية لحركية العلاقة بين القادة والتابعين77١‏ 

يرتبط مفهوم التابعية في الكثير من الاحيان لدى الافراد منذ الطفولة بمفردات 
ومفاهيم سلبية بسبب تركيز الثقافة السائدة في جميع المجتمعات وخاصة 
المتخلفة على ان من الافضل ان يصبح الفرد قائدا ولا يكون تابعا مما جعل 
الأغلبية تعشق القيادة» وتشعر بالامتعاض من التابعية» وتعتقد انها وصمة 
عار يتضايق منها الجميع اومستتحفب باهميتهاء ويستحضرون في اذهانهم 
والفشل ف ق الفين انه ادنى من 5 وق دفعت هذه المفاهيم الأفراد الى 
رفض تصنيفهم كتابعين» ولا احد منهم يرغب في ان يكون تابعا رغم ان 
الحقائق تؤكد ان التابعين يشتركون مع القيادة في المسؤولية ويلعبون دورا 
هاما في نجاحها. 

تعرض جميع الافراد لمن يحفزهم لكي يكونوا قادة بالترديد على مسامعهم بان 
يكونوا مستقلين في تفكيرهم ولا يتبعوا افكار الاخرين» وقد جعل تكرار هذا 
الحفز كل فرد يطمح بان يكون قائدا لكي يكون في المرتبة الاولى» ويرفض 
ان يكون تابعا يأتي بالمرتبة الثانية بعد القيادة. 

رغم ان القيادة والتابعية لا ينفصلانء» ولكن يتم تدريب الافراد ليكونوا قادة 
وليس تابعين اكفياء واقوياء وقادرين على مساندة القيادة ويضيفون امكاناتهم 
الى امكاناتها بشكل رائع يمكنها من بلوغ الاهداف التي تسعى اليهاء وفي ذات 
الوقت يستطيعون الوقوف بوجهها حينما تكون سياساتها وافعالها ضارة 
وتتطلب اعادة النظر فيها. 

هناك قلة من القادة والخبراء في القيادة يركزون على التابعية كمتغير رئيس 
في المنظمات لاعتقادهم بان القادة اهم من التابعين» وان افعالهم وليس افعال 
التابعين مفيدة وتحقق التميز والتفوق للمنظمات في الامد الطويل. 
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© لازال معظم الافراد يعتقدون ان اغلب المشكلات والاخفاقات في المنظمات 
سببها ليس القيادة ولعن لان التابعين غير جيدين» وان التابعين الجيدين ان 
وجدوا هم مجرد ادوات تفعل ما تطلبه القيادة» وان اداءهم الفاعل هو نتيجة 
للقيادة الجيدة» فان حققوا النجاح فان ذلك بفضل تعليمات القيادة» وان اخفقوا 
فان السبب يعزى اليهم بصورة مباشرة» بينما تؤكد الحقائق ان القيادة 
والتابعين معا مسؤولون عن نجاحات المنظمات او اخفاقاتها ". 

3 لم يسمح الاهتمام بالقيادة والتركيز عليها بتسليط الاضواء على التابعين» 
وتكون هذه الظاهرة واضحة خاصة في المجتمعات المتخلفة» فالكثير من 
الافراد فيها يؤمنون ان موقع القيادة بمثابة مكافأة لمن يشغله وتكريم له. 

© كتب اساتذة الادارة وخبراء القيادة العديد من المجلدات والكتب والبحوث عن 
القيادة ونظرياتها واهميتهاء بينما كتب النزر اليسير عن التابعية وأهميتها 
كعامل مهم في نجاح القيادة والمنظمة("". 
الخيار لفضلوا ان يكونوا قادة دن 0 


البعد الزمكاني في الاتباع 


غالبا ما يكون التابع والمتبوع في ذات المكان والزمان» او بينهما علاقة وان 
كانا غير متواجدين معا في نفس الزمان والمكان» فمن الممكن ان يتبع فرد او 
افراد في المشروق تتتعوزق انكار شخص فى المعرنة أو كاسن ف 'المدرب تهون 
افكار شخص في المشرق» وكذلك من الممكن ان يتبع فرد او مجموعة افراد يعيشون 
الان شخصا اخر عاش في زمن مضى عليه عدد من السنين قل او كثرء ويؤكد هذا 
بصورة واضحة وجود افراد الان يتبعون الاديان التي بشر بها الرسل موسى ويحيى 
وعيسى ومحمد عليهم السلام كل حسب دينه رغم انهم غير معاصرين لهم. 
مسوغات الاتباع 

تعد معرفة الاسباب والدوافع التي تجعل الافراد تابعين مسألة مهمة للقادة 
وللتابعين على حد سواء بسبب اختلاف الافراد من حيث تلك الاسباب والدوافع» فهي 
تساعد القيادة على فهم تلك الدوافع والاعداد للاستجابة لها بصورة افضلء وتمكنها من 
الحصول على تابعين يكونون عونا لها في تحقيق الاهداف التي تصبو اليهاء وتحدد 
أساليب ادارتهم وتوظف امكاناتهم» وتنظم علاقاتها بهم بكفاءة» وتوفر بيئة تنظيمية 
الاعمال المنوطة بهم او الحاق الاضرار بها او الاطاحة بهاء وقد تعينها على استقطاب 
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اكبر عدد ممكن من تابعين اكفياء ومخلصين لهاء وتجعلها تدرك انها ليس بمقدورها 
ان تطلب الى الافراد اتباعها وتتوقع منهم ان يفعلوا ذلكء انما عليها ان تقدم لهم أسبابا 
مقنعة تحرضهم على اتباعهاء فالافراد لا يمكن ان يتبعوا كائنا من كان دون ان تكون 
هناك مسوغات مقنعة لهم» وينبغي للقادة الاستفادة من تجاربهم في هذه المجاللات 
عندما كانوا تابعين» اذ لا بد انهم عاشوا مرحلة التابعية في اوقات مختلفة اثناء عملهم 
وعرفوا الاسباب التي جعلتهم تابعين للاخرين 

وفي ذات الوقت تساعد معرفة اسباب الاتباع ودوافعه التابعين على معرفة 
اهدافهم من الاتباع وتحديد دورهم ومسؤولياتهم وتنظيم علاقاتهم مع القيادة في ضوء 
ادراك واضح بان الاتباع يتطلب منهم الصبر وتقديم التضحيات المادية والمعنوية 
ومساندة المتبوع بجميع الاساليب التي تمكنه من انفاذ خططه وبلوغ اهدافه» ولا يغيب 
عنهم ان المتبوع لن يغني عنهم شيئا ولا يزيدهم إلا خسارا ودمارا وهلاكا اذا ما 
ساندوه في كفره ومعصيته وظلمه وبطشه بالاخرين., وانه ربما يتبرأ منهم في 
الازمات كما اشار الى ذلك قوله تعالى "إذْ تَبَرَأ الّذِينَ انْبعُوا مِنَ الَّذِينَ انَبَعُْوا وَرَأَوَا 
الْعَذَّابَ وَتَقَطْعَتْ بِهمْ الْأَمْبَابُ "20509 


وتكمن الاجابة عن سؤال لماذا يتبع الافراد القيادة في نفس الفرد ذاته» فلكل فرد 
غانة ]و بغانات كجدلة. ايها .وله لجنا عد الخاضية الت قور بعري تلحنا ترارى 
اسباب الاتباع وراء حجة التعلم من القيادة» او اشباع رغبة او تلبية حاجة او الحصول 
على مكاسب مادية او معنوية او منزلة او سلطة او فرص افضل لتحقيق التطور 
الزوحي:او«النفمى أو :الناذي» :وبعضتهم تحنز هم زسالة القيادة او فلسفتيا او حاذبيتها 
ليكوو اجون لها او سكا متهم اتير ان كربا جر عطق التضوور الذي الرعي النددة 
في تحقيقه؛ وفيما يأتي مسوغات التابعيةا"”. 
التلمذة 

اصل كلمة تلميذ باللغة الانجليزية معن:معءممه اغريقي وتعني الشخص الذي 
يضع نفسه تحت توجيه وارشاد شخص اعلم منهم يتولى تدريبه وارشاده وتعليمه 
بهدف اكسابه المؤهلات العملية والعلمية والمهنية» والفرق بين التلامذة والمتدربين هو 
ان التلامذة يسعون الى تحقيق النضج في العلم بينما يرغب المتدربون في اتقان مهارة 
في حرفة معينة» ولا يختلف التعليم عن التدريب فكلاهما يستهدفان تطوير التلميذ 
والمتدرب وتمكينهما من اام ار توطيت العلم والمهارة التي 
يتعلمانهما من المعلمين والمدربين في المجالات التي تنفعهما وتنفع الاخرين الذين 
يستفيدون من العلم والحرفة. 
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وتتطلب التلمذة من التابع ان يكون شغوفا بحب العلم او الحرفة التي يرغب 
بتعلمهاء ويجل معلمه اجلالا يرقى الى مستوى اجلال الرسل كما قال الشاعر "قف 
للمعلم وفه التبجيلا كاد المعلم ان يكون رسولا". وقد اوجب الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم على الافراد توقير من يتعلمون منهم في قوله "وقروا من تتعلمون 
منه". وقال ايضا "لا يقام لاحد الا لذي علم او لذي سن او لذي سلطان". وقال ايضا 
"لا يستخف احد بمن تعلم منه علما". وقال في تشريف المعلم "انما بعثت معلما" 
ويقول ارسطو "ان من يربي الاولاد بجودة ومهارة احق بالاكرام من الذين 
ينجبونهم"» ومن متطلبات احترام المعلم البدء بالسلام عليه وتبجيله والتلطف في 
مناداته والانصات له وخفض الصوت معه؛ وتأسيس علاقة معه على التفاهم والتعاون 
والثقة» وقد قال الامام علي بن ابي طالب رضي الله عنه وارضاه في هذا "من حق 
المعلم عليك ان لا تكثر السؤال عليه ولا تفشين له سرا ولا تغتابن ولا تطلبن عثراته"؛ 
وسئل الاسكندر الكبير لم تكرم معلمك فوق ابيك فقال "ان ابي سبب حياتي الفانية 
ومعلمي سبب حياتي الباقية". 

كما تتطلب التلمذة ان يكون المتبوع مؤهلا وملما الماما تاما في علمه او حرفته؛ 
ويكون اسوة حسنة لمن يتبعه ولديه الرغبة بتعليم التابع حتى يفوز بالخيرية التي اشار 
اليها الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في قوله "خيركم من تعلم القران 
وعلمه". وان يكون علمه نافعا ويحفز التابع لطلب المزيد من العلم والمعرفة 
والاعتزاز بنفسه وعلمه» ويعلمه ايضا اخلاقيات العلم او الحرفة وكيفية توظيفها في 
تحقيق الصالح العام» ويمتلك المعرفة ومهارات التعامل مع الاخرين والبراعة الفنية 
والرغبة في اعداد التابعين وتطويرهم ليكونوا موارد بشرية مؤهلة لاداء الاعمال 
النافعة للمنظمات والمجتمع» وتهديهم إلى هدى أو تردهم عن رد. 

وقد اشار القرآن الكريم الى التلمذة كأحد أسباب الإتباع في قوله تعالى "قَالَ لَهُ 
مُوسَى هَل أَتَبِعْكَ عَلَى أنْ تُعَلّمَنِ مِمًا عُلّمْتَ رُشْدَا"9 '2, وتخبر هذه الآية الكريمة ان 
موسى عليه السلام اراد ان يتبع سيدنا الخضر لكي يتعلم منه العلم الذي خصه الله 
تعالى به» وقد سأله سؤال تلطف لا على وجه الإلزام والإجبار وهكذا ينبغي أن يكون 
سؤال المتعلم من العالم وقوله "أتبعك" أي أصحبك وأرافقك على أن تعلمني شيئا 
أسترشد به في أمري من علم نافع وعمل صالح مما علمت رشداء أي مما علمك الله 
تعالى. 

وتؤكد الحقائق ان الشعوب المتقدمة ما كان لها ان تصل الى ما وصلت اليه من 
تقدم على جميع الصعد وهي مستمرة في هذا الاتجاه بخطى ثابتة وحثيثة الا بعدما 
ادركت ان الافراد بحاجة الى العلم كحاجتهم الى الطعام والشراب» واعطت للطالب 
حقه وللمعلم مكانته» وقدمت لهم الحوافزء ووفرت لهم الظروف التي تستحثهم على 
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التطور. وخصصت مبالغ ضخمة لتطوير التعليم والبحث العلمي» اما المجتمعات التي 
ارتضت لنفسها ان تكون متخلفة فقد اصبحت كذلك لانها بخست حق العلم والمعلمين 
والمتعلمين» فجعلتهم في تدهور مستمر وبوتائر متسارعة»؛ فليس فيها للمعلمين المكانة 
والتميز الاقتصادي والاجتماعي اللذان يحفزانهم لتقديم الافضل للطلبة» فضلا عن 
النقص الكبير (النوعي والكمي) في مستلزمات العملية التعليمية والتربوية» كما لا 
تكون لدى المتعلمين رغبة حقيقية في الحصول على العلم وانما يسعون للحصول على 
الشهادة الجامعية لتلبية متطلب اجتماعي فحسبء ولا سيما بعدما اضحى الحصول 
على الوظائف في تلك المجتمعات لا يعتمد على اساس العلم والمعرفة والخبرة 
والكفاءة والمقدرة» وانما يتوقف على العلاقات والولاءات والرشاوى واعتبارات 
اخرى بعيدة كل البعد عن الكفاءة. 
الحصول على مكاسب 

يتبع اغلب الافراد من يعتقدون انهم يحصلون منه على مكاسب مادية ومعنوية 
تحقق لهم اهدافهم وتشبع حاجاتهم» وقد اشار القرآن الكريم الى هذا النوع من التابعية 
في قوله تعالى "وَمِنَ النّاس مَنْ يَعْبْدُ الله عَلَى حَرْفٍ فَإِنْ أصابَه خَيْرٌ اطْمَأنَّ به وَإِنْ 
أَصَابَتْهُ فثْتَةٌ انقب عَلَى وَجْهِه خَسِرَ الدُّنْيَا وَالْآخْرَةَ ذَلِكَ هُوَ الْحُسْرَانُ الْمُبِينُ”0) 
ويظهر من هذه الاية الكريمة ان على القيادة ان تحذر من الذين يتبعونها بهدف 
الحصول على المكاسب فحسبء ويتوقفون عن اتباعها إذا لم تمكنهم من الحصول 
على المكاسب التي يرغبون فيهاء ويلتحقون بمن يمكنهم من الحصول على المزيد من 
المكانتب وان تطلت الامن متهم معاذاة . القيادة التي كانوا يتبعونهاء ويخبر تعالى عن 
مثل هذه الحالة في قوله "وَائْلُ عَلَيْهِمْ نَبَأ الذي آتَيْنَاهُ آيَاتِنَا فَانْسَلَحَ مِنْهَا فَأنْبَعَهُ الشَيْطانُ 
فَكَانَ مِنَ الْعَاوِينَ وَلَوْ شِنْنَا لَرَفَعْنَاهُ بهَا وَلَكِنَهُ أَخْلَدَ إلى الأرض وَاتَبَعَ هَوَاهُ فَمَتلَه كَمَمَلٍ 
الْكَلْبِ إن تَخمل عَلَيْهِ يَلْهَثْ أو تَتْرُكْه يَلْهَتْ ذَلِكَ مَتَّلُ الْقَوْم الّذِينَ كَذْبُوا بِآيَاتنَا فقصّص 
القصّصن تَعَلْهُمْ يَتفَكرُونَ"" وقد نزلت هذه الايات بحق رجل من بني إسرائيل يقال 
له بلعم بن باعوراءء وهو من علماء بني إسرائيل وكان تابعا لموسى عليه السلام» وقد 
آتاه الله تعالى آياته وكان مجاب الدعوة» ولا يسأل الله تعالى شيئاً إلا أعطاهء وكانوا 
يقدمونه في الشدائد ولكنه انسلخ عن تابعيته لموسى عليه السلام بعدما بعثه إلى ملك 
مدين يدعوه إلى الله تعالى فأقطعه وأعطاه فتبع دينه وصار إلى موالاة المشركين 
ومناصرتهم وامتداحهم؛ فغير تابعيته وترك دين موسى عليه السلام وأخلد إلى الأرض 
ومال إلى زينة الحياة الدنيا وزهرتها وأقبل على لذاتها ونعيمها وغرته كما تغر غيره 
من غير أولي البصائر والنهىء وباع دينه بدنياه”"©. 
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تابعية المغلوب للغالب 

يفرض الغالب على المغلوب في كثير من الاحيان اتباعه بصرف النظر عن 
الاسباب التي تجعل منه غالباء واحيانا يتمادى المغلوب في تابعيته للغالب ويقتدي به 
في العديد من الجوانب اعتقادا منه بانه ربما يغني عنه شيئا او بسبب ما وقر في نفسه 
من كماله ومن تعظيمه ظنا منه بانه اذا ما تبعه سيكون مثله في يوم ما او يأمن شرهء 
وقد اشار ابن خلدون الى ان الافراد المهزومين 1اءاوندومة؛ يقلدون المنتصرين في ما 
يميزهم عنهم حتى في اللباس والزي والافعال وغيرها من العادات واساليب الحياة كما 
يحصل عند الشعوب التي تغزوها قوى اجنبية. 

والملفت ان معظم افراد الشعوب المغلوبة حاولت اتباع الشعوب المتقدمة 
اعتقادا منها بانها ستنال حظا من التقدم ولكنها في الحقيقة لم تحقق ذلك من تابعيتها 
لانها اتبعتها في الجوانب التي جعلتها اكثر تخلفا واكثر تبعية لها "). 
الاتباع بالتخويف 

يعتمد الاتباع بالتخويف على استخدام القوة في قسر الاخرين وارغامهم على 
اتباع من يمتلك القوة» فالعاملون في المنظمات مثلا يتبعون القيادة وينفذون تعليماتها 
ويمتثلون لقراراتها خوفا من فرض العقوبات ممع دطتء عليهم» كأن تسرحهم من 
العمل او تحرمهم من الحصول على الامتيازات. 

ويدل اعتماد التخويف في ارغام الاخرين على الاتباع بان المتبوع اخفق في 
خلق الرغبة لدى الاخرين في اتباعه» ويمثل الاتباع بالتخويف حالة استخفاف بقوة 
التابع وذكائه قائمة على غطرسة القوة المعتمدة على استغباء التابع واضعافه دون 
ادراك ان الغبي ليس من يفتقر الى الذكاء ولكن من لا يحترم ذكاء الاخرين» ويعتقد 
دائما انه اكثر ذكاء منهم؛ وان الضعيف ليس من يفتقر الى القوة ولكن من لا يحترم 
قوة الاخرين» ولا يعرف كيف يوظف قوته. 

ويعد الاتباع بالتخويف اسلوبا غير اخلاقي وغير مرغوب به من قبل الجميع» 
اضافة الى انه غير فاعل؛ ولا يؤدي الى خلق علاقات تعاون بين التابع والمتبوع: 
ويجعل التابعين يشعرون بانهم مرغمون على الاستمرار في تابعيتهم ما داموا لا 
يملكون خيارا اخرء وتكون له تأثيرات سلبية كبيرة على ولائهم وادائهم والتزاماتهم؛ 
وربما يدفعهم الى الحاق اضرار كبيرة بالمتبوع او يحرضهم على البحث عن فرصة 
للتخلي عنه بجميع الاساليب» اضافة الى ذلك يتطلب من المتبوع متابعة التابعين 
ومراقبتهم مراقبة شديدة ومستمرة خشية تركهم له او الحاق الضرر بهء وبذلك تستهلك 
تابعيتهم له الكثير من وقته وامكاناته» وتشغله في جوانب لا ينبغي له ان ينشغل بهاء 
فضلا عن ان الخوف ربما يخلق تابعين في الامد القصيرء كما في العسكرية عند 
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اطلاق النارء اذ ان الجنود الذين يفهمون المهمة ويؤمنون بقائدهم سوف يستمرون 
باتباع اوامره ويعتمدون على توجيهاته مهما تطلب الامر منهم؛ اما الذين لا يؤمنون 
بقائدهم فانهم سوف يلجاون الى غريزة الخوف في تابعيتهم له» ويشعرون بان عليهم 
تنفيذ الواجب لكيلا يخسروا حياتهم. 

ويعمد الافراد الذين يجعلون الاخرين تابعين لهم بالتخويف غالبا الى تطوير 
انفسهم ويسعون الى امتلاك المصادر التي تجعلهم اقوياء او الظهور بمظهر الاقوياء: 
وفي ذات الوقت يعملون على تعطيل قوة من يرغبون في جعله تابعا لهم» او يوحون 
اليه بانه ضعيف وبحاجة اليهم لحمايته» وقد اعتمدت الدول الكبرى هذا الاسلوب 
فعملت على تنمية قوتها على جميع الصعد لكي تجعل الدول الاخرى تابعة لها اما 
خوفا منها او بسبب حاجتها الى منتجاتهاء او توحي اليها بان هناك عدوا ربما يداهمها 
وهي مستعدة لحمايتهاء وكذلك وظفت القيادات في المنظمات في المجتمعات المتخلفة 
هذا الاسلوب وجعلت العاملين يتبعونها وهم مذعنين صاغرين لانهم يدركون تماما 
بانهم من الصعب عليهم الحصول على وظائف يحصلون منها على المرتبات ان 
سرحتهم من العمل بسبب ندرة الوظائف, والانكى من ذلك لا يحصلون على ضمان 
بطالة يحصلون منه على مبالغ تسد حاجتهم طيلة فترة تسريحهم عن العمل ولحين 
الحصول على وظيفة اخرىء وبذلك ترغمهم على اتباعها عملا بقاعدة "جوع كلبك 
يتبعك" 


التماثل في القيم والاهداف 

يتبع الافراد من يشعرون ان قيمه واهدافه لا تختلف عن قيمهم واهدافهم, 
ويدعمونه بحماس منقطع النظيرء اذ يشجعهم تشابه القيم والاهداف معه على الشعور 
بانتمائهم اليه» وبانهم يشتركون معه في ذات السلوك الاجتماعي» فيتحفزون للميل 
اليه» ويشعرون بانه يستحق التقدير والدعم» خاصة اذا كانوا يتوقعون انه ربما يدعمهم 
ماديا او معنويا ويساعدهم على تحقيق اهدافهم عندما لا يتمكنون من بلوغها بمفردهم. 

ويتعين على القيادة الفاعلة» من اجل استمالة الافراد لاتباعها او الابقاء عليهم 
تابعين لهاء معرفة اهدافهم وقيمهم؛ والعمل على ازالة تقاطعها مع اهدافها وقيمهاء او 
إيجاد مزيج من الاهداف قابل للتطبيق بلطف وكفاءة او تجعل اهدافها وقيمها مقبولة 
لديهم او في الاقل تجتنب الاخلال بقيمهم7' ". 
شخصية القيادة 

يميل الافراد غالبا الى اتباع ذي الشخصية المؤثرة و/او الكفء في تخصصه. 
والقادر على نقل رؤية متفائلة عن المستقبل» ويمتلك حسا واضحا لتوجيه الاخرين 
نحو الاهداف المشتركة» وموثوق به» وكفء في صنع القرارات واتخاذها ومعالجة 
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اللاكادكه ويشتر فعية | قه يزان الوم وق اوناقةم واحفنق فكاو واعلذفياك اقتنائنة كادف 
ويطقيةة وله كراهن موكة إناه قه ‏ تكن هن تطيف” أهذافه كنا 7ق اوهل فول 
صحيحة؛. ويتصرف دائما باستقامة ونزاهة» ويتشاور مع التابعين باحترام ويمنحهم 
الفرطنة لطرح ار انهم ارمق رتكانيم: عليه و يستيع الدهم بهزية حتئ في حال اختلزقة 
معهم؛ ويجعلهم يأمنون جانبه ويقبلون خططه وأهدافه وأساليبه وان لم يقتنعوا بالادلة 


وتلعب واقعية القيادة في سلوكها واهدافها دورا مهما في حفز الافراد لاتباعها 
لانها تعرض نفسها لهم كما هي ما دامت تشعر ان اظهار الواقعية لا يشكل تهديدا لها 
او يمنعها من ممارسة دورها بشكل فاعلء وتؤكد الوقائع ان التابعين يرفضون اتباع 
القيادة او ينظرون اليها بشك وحذر اذا كانت غير موثوق بها ومشكوكا في افكارها 
وسلوكها وخططها وقراراتهاء وتأريخها مثقل بالاخفاقات والتضليل» او تفضل 
مصالحها الشخصية على حساب مصالحهه7 ". 


كما ان جاذبية القائد تمنحه قوة تمكنه من التأثير في الاخرين» وتجعلهم في 
وضع يرغبون بمحاكاة سلوكه واتباعه ويلبون طلباته» ويؤكد الواقع ان ثمة رجالا 
ووعمء نعو لا يدفعها دافع» وفيهم سمات مدهشة تجذب الناس إليهم ويتخذون منهم 
قادة» ويقتنعون بأفكارهم وسلوكهم ويعملون على وفق ما يطلبونه اليهم0 ". 

وتتميز شخصية القيادة الجذابة بالوسامة والتفاؤل والهدوء والانفتاح» وقبول 
الآخرء وحسن الخلق» والذكاء والخبرة الواسعة فى الاختصاص» والكفاءة فى التعاطى 
مع المواقف والافرادء والقدرة على بلوغ الاهدافء والمظهر العام المتناسق» وتكون 
تحركاتها وسكناتها مدروسة وموجهة صوب الاخرء وتحترم ذاتهاء» وتحترم الآخرين» 
وقادرة على حمل الآخرين على اتباعها والاقتداء بها في سلوكها وأفكارهال"". 

ويخبر الله تعالى عن تأثير الجاذبية في قوله تعالى "قَلَمَا سَمِعَتْ بِمَكْر هِنَّ أرهلت 
ِليْهِنَّ وَأَعْتَدَتْ لَهْنَّ متكا وَآتَتْ كُلّ وَاحِدَةٍ مِنَهْنّ سِكَينًا وَكَالَتِ اخْرْجٌ عَلَيْهنَّ فَلَمَا رَأَيْنَهُ 
أَكْبَرْنَهُ وَقَطُعْنَ أَيْدِيَهْنَ وَكلْنَ حَاشَ لَه مَا هَذدَا بَشَرَا إِنْ هَدَا إلا مَلَكَ كَرِيمٌ"7"): ويظهر 
من هذه الآية الكريمة أن نسوة المدينة أبهرتهن جاذبية يوسف عليه السلام ووسامته 
إلى حد أنهن قطعن أيديهن ولم يشعرن بذلك» واقتنعن بان امرأة العزيز كانت على حق 
عندما أبهرتها جاذبيته. 

وأكدت دراسة كندية تم إعدادها بمناسبة حملة سياسية لاختيار المرشحين 
لمجلس النواب أن المرشحين الأكثر جاذبية حصلوا على معدل من الأصوات بلغ 
الضعفين والنصف مما حصل عليه المرشحون الآخرونء كما أن انتخابات الرئاسة في 
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الولايات المتحدة الأمريكية عام ١137‏ أظهرت أن اغلب النساء منحن أصواتهن إلى 
بيل كلنتن بسبب وسامته وجاذبيته7 "©. 
ولا بد ان يدرك التابعون ان الجاذبية نسبية فليس هناك جاذبية مطلقة؛» لان ما 
يعتقده بعض الأفراد جذابا قد لا يكون كذلك بالنسبة للبعض الآخر بسبب اختلاف 
الأفراد من حيث الذائقة الجمالية والعلاقة بالآخرء فإذا كانت العلاقة مع الاخر جيدة 
فانه يعده جذابا لان عين الرضى عن كل عيب كليلة وتركز على المحاسن فحسبء» 
كما تختلق المواصفات التى تجعل شخصية القائد حذابة باختلاف التابعين من حيث 
العمر والجنس والمستوى الاقتصادي والثقافي والموقفء. فمثلا أن ما يعد جميلا 
وجذابا لدى الشباب قد لا يكون كذلك لدى المتقدمين بالعمرء وما هو جميل وجذاب 
عند النساء قد لا يكون كذلك عند الرجالء وما يعد جذابا للرجل الشرقى لا يعد كذلك 
للرجل الغربي؛ ويتعين على التابعين عندما يتبعون القائد بسبب جاذبيته الحذر خشية 
ان تخدعهم جاذبيته وكلامه المعسول؛ اذ ليس كل ما يلمع ذهبا وليس كل ما تحت 
التراب تراباء وعليهم دراسة شخصيته وتمحيصها وتحليلها بموضوعية قبل اتباعه. 
ويقول الشاعر في هذا الصدد: 
"لا خير في ود امرِئ متملق حلو اللسان وقلبُه يتلَمَبْ 
بلقاك يحلف أنه بك واثقّ وإذا توارى عنك فهو العقربُ 
يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلبُ" 


الايمان بالقيادة 


يقبل الافراد الذين يشعرون بالاحباط واليأس والفشل وخيبة الأمل بسبب 
العقبات أو العوائق التي تحول دون تحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم والحصول على 
حلول لمشكلاتهم الضاغطة عليهم ان يكونوا تابعين لقيادة يعتقدون انها تمتلك القدرة 
اهدافهم ورغباتهم» وربما تدفعهم احباطاتهم الى قبول التفسيرات المرحلية التي تقدمها 
لهم دون البحث عن مدى ملاءمتها او دون التأكد من قدرتها على معالجة مشكلاتهم 
انطلاقا من مبدأ الغريق يتمسك بقشة للحؤول دون غرقه» او لانهم يتوقعون او 
يتور همون انهم يستطيعون اكتساب بعض خصائص الشخص الذي يعجبون به اذا ما 
اتبعوه وارتبطوا بهل ". 

ويتعين على القيادة التي ترغب بان يكون الافراد تابعين لها ان تعمل جهدها من 
اجل تمكينهم من بلوغ اهدافهم» وتزيل عنهم اليأس والشعور بالخيبة والاحباط لكيلا 
يكون احباطهم مركبا ويصابون بانكسارات نفسية يصعب شفاؤهم منهاء ولا سيما اذا 
استيقنت انفسهم فيما بعد انهم اتبعوا اشخاصا غير قادرين على تلبية طموحاتهم وان 
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اتباعهم ما كان الا سرابا بقيعة يحسبه الظمآن ماء حتى إذا جاءه لم يجده شيئاء ولم 
يزدهم غير تخسيرء وفي ذات الوقت على القيادة مراقبة التابعين المفعمين بالآمال اذ 
ربما يغادرونها ويتبعون قادة اخرين يعتقدون انهم اكثر قدرة على توفير فرص افضل 
لهم؛ وكذلك تحذر من الذين يعتقدون بانها ستقدم لهم الاجابات المرغوب بها لجميع 
9 كلاتهم وت 03 من 5 قي اهدافهم بنوع من | او النبوعغ .2 ية تعر ٠.‏ 1 خيبة 
امل كبيرة عندما يكتشفون بانها ليست مثالية وليس بامكانها تحقيق جميع اهدافهم: 
اضافة الى ذلك على التابعين الحذر من استغلال القيادة لهم في خدمة مآربها 
الشة 7 1 
الايمان برسالة القيادة 


ادركت جميع القيادات في المنظمات المتطورة ان ايمان الافراد برسالتها 
عغطا مذ أعناءع8 يحفز هم الى اتباعهاء فاخذت تجعل لها رسالة اهدافها واضحة 
وواقعية وقوية في منطقها وحجتها وتلبي طموحاتهم واهدافهم وتترجم رسالتها الى 
حقائق تحقق الانسجام الفكري بينها وبينهم» وتحيطهم علما بجميع الحقائق والمعيقات 
التي تمنعها من انفاذ رسالتها اذا ما اخفقت. 
التابعية بالوراثة 

يوجد هذا النوع من التابعية في المجتمعات المتخلفة التي لا زالت بعض 
العوائل فيها لديها عبيد وهاه تابعون لهاء ويبقى هؤلاء وأبناؤهم تابعين للمالك ولنسله 
بعد وفاته» كما ان الانظمة العشائرية في تلك المجتمعات تقوم على اساس ان لكل 
عشيرة ءازئى رئيسا ويكون جميع افراد عشيرته واولادهم تابعين له» وتنتقل تابعيتهم 
بالوراثة لنسله بعد وفاته. 
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الايمان بالقيادة 





دوايت ايزنهاور 
طلب دوايت ايزنهاور :زء:111562101 ع1 عندما كان ضابطا في الجيش 
الامريكي بعد الحرب العالمية الاولى نقله الى بنما ليعمل 5 تحت امرة القائد فوكس كونور ]1 
01م0') بسبب اعجابه به وليتعلم منه وليراقبه كيف يؤدي اعمال القيادة» وقد وصف 


ايزنهاور نفسه لا يعرف كيف يشكر الله تعالى لانه عمل مع ع رجل من الرجال 0000 ا 
والعظماء في الحياة من وجهة نظره؛ء ويؤكد ما تقدم انه لا غرابة ان يقدر تابع مثل دوايت 
ايزنهاور خبرة قادته حق تقدير ويرغب في التعلم منهم ويوظفها افضل توظيف خلال الحرب 
العالمية الثانية بعدما تسنم منصب القائد الأعلى لقوات الحلفاء في أوروبا المسؤولة عن 
التخطيط والإشراف على نجاح غزو فرنسا وألمانيا في عام »١95١‏ وبعد ذلك في رئاسة 
الولايات المتحدة الامريكية من ١557”‏ إلى ,١151١‏ 
المصدر: 

لطتقغصة8 مل تككع[8) ,متطوتاء:1'01101 01 مع تنو عط'!' ,تزع لاعا أترءعم1]0 

.62-6 .مم ,(1992 ,.ع12 ,م1ا010 عمتائتاطنط 11اء2آ1 :3دلع61ناهد[ 














تابعية الاناث للذكور 

كان هذا النمط من التابعية سائدا فى مشارق الارض ومغاربها ولكنه اخذ 
بالأتضنار منذ يذه المطالبات بالأعتراهه يحقوق المرأة ودخول النساء هيدان العمل فى 
جميع القطاعات الاقتصادية بشكل واسعء والذي اتاح لهن الفرصة للتمتع بالاستقلال 
المالي» ورغم ذلك لازال الكثير من الافراد يعتقد ان القيادة المؤثرة ينبغي ان تكون 
للذكورء لكن هذه التوجهات اخذت تضعف بالتدريج الى حد انها تلاشت في المجتمعات 
المتقدمة» اذ اصبح الفرد الذي يمتلك اعلى مستوى من التعليم رجلا كان او امرأة هو 
الذي يحتل موقع القيادة على وفق نوع المعرفة التي يتقنهاء وهذا ما يفسر ان قضية 
الجنس ليست الاساس في تبوؤ موقع القيادة في المنظمات وانما المعرفة والمهارات 
التي يمكن ان يسهم بها الفرد من اجل تقدم المنظمة» ومع ذلك لا زالت تابعية الاناث 
للذكور واضحة في المجتمعات الاقل حظا في التقدم. 
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أ 





لوا ارقفنه بالقائد فوكس بانها عبارة عن دراسة في مدرسة عليا في 0001| 





شخصية التابع 

هناك العديد من الافراد الذين هم بطبيعتهم يرغبون في ان يكونوا تابعين 
لغيرهمء. ويكتفون بدور التابع ولا يطمحون بسواهء ويتبعون القيادة بسبب تفضيلهم 
وقلة مهارتهم وبرغبتهم في الاتباع» وهؤلاء نتاج عوامل ذاتية وأسرية وبيئية متداخلة 
ومتراكمة على مر السنين تجعل منهم مترددين خائفين ولا يطمحون بأكثر من دور 
التابع لاعتقادهم بانه هو الافضل لهم في الحياة» ويتميز هؤلاء الافراد بانهم غير 
انانيين ويرغبون بتقديم خدماتهم للآاخرين» وترتعد فرائصهم من اية مسؤولية تعهد 
اليهم مهما صغر حجمهاء وانهم كثيرو الشعوىء» ويطلبون مساعدة الآاخرين حتى في 
أبسط الأمور, ولا يحسنون اتخاذ القرارات والتصرف في الأزمات والأمور الصعبة 
ولا في مواجهة الآخرين» ولا يجيدون التعبير عن آرائهم والدفاع عنهاء ويميلون الى 
تقليد الآخرين في آرائهم وسلوكهم وحركاتهم ولباسهم ويفضلون اتباع كل من يتولى 
حمل المسؤولية نيابة عنهم» ويحقق لهم هذه الرغبة» ويمكنهم من بلوغ اهدافهم واشباع 
حاجاتهم. 

وتلعب جميع القيادات في التحدهانة المتخلفة بدءا من الاسرة دورا كبيرا في 
وتأجيل اتخاذ القرارات» ومتزؤدنين؛ ويخشون الانطلاح بالمسؤولية» يعون .: من 
انواع متعددة من الاحباطات العاطفية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية» ومن 
المفارقات المثيرة ان هؤلاء الافراد يمعنون في اضطهاد الاخرين اذا ما تولوا مواقع 
قيادية بسبب رغبتهم في الانتقام لانفسهم التي اشبعت اضطهادا واستغلالا من جميع 
القيادات التي توالت عليهه"”. 


التابعية البايولوجية 


يتبع الابناء اباءهم خاصة في مرحلة الطفولة لانهم يوفرون جميع متطلبات 
البقاء»ء ويجعلهم هذا ينظرون الى ابائهم على انهم اقوى الاقوياء (عضليا وعقليا 
وماديا) وفي قمة الكمال في كل شيءء وهذا يسمح للاباء بلعب دور مهم في تشكيل 
عقول ابنائهم» وتكون لهم تأثيرات واضحة في توجهات ابنائهم واهدافهم وسلوكهه7” "؛ 
ويكون حب الوالدين واتباعهم مغروسا في نفوس الابناء» وهو من الاعراف والآداب 
التي درجت عليها جميع الاقوام» ويبقى هذا الامر ملازما للابناء طيلة حياتهم؛ ولا 
سيما في المجتمعات التي لم تتوغل الى حد كبير في التقدم العلمي والتقني والاقتصادي 
والاجتماعيء ولا زالت العائلة فيها متماسكة ويتولى الاب فيها القيادة. 
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ويرافق تابعية الابناء الى الآباء شعور الابناء بان الآباء هم الأحق بالاتباع 
والاجلال والتعظيم» لكن هذا الشعور يتطور او يضعف بعد تخطي الابناء مرحلة 
الطفولة خاصة بعدما يشعرون بانهم يمتلكون القدرة على تقدير ما اذا كان اباؤهم 
جديرين بالاتباع او لا» اذ عند ذاك يصبح استمرار تابعيتهم لاآبائهم مرهونا بمستوى 
التوافق والانسجام فيما بينهم7”'). 

ويظهر من الدراسات ان بعض القادة يستغلون توق الافراد الى مرحلة الطفولة 
من اجل حفزهم ليكونوا تابعين لهم؛ خاصة اولئك الذين تبقى هذه الامنية عالقة لديهم 
غالبا في اللاشعور حتى بعد مرحلة الطفولة» ويشعرون بالحاجة الى من يتولى دور 
الاب ذي القوة الخارقة الذي يعتمدون عليه!' ). 


وتشير الحقائق الى ان معظم الابناء في المجتمعات المتقدمة يرفضون 
الاستمرار في تابعيتهم لابائهم بعد عمر معين لشعورهم بان تلك التابعية مفروضة 
عليهم؛ ولا ينبغي ان تستمر لرغبتهم في الاستقلال ولا سيما بعد اضمحلال الروابط 
بين الابناء والآباء فيها بسبب صراع الاجيال» وظهور التباين الكبير والاختلافات 
الواضحة بين افكار الابناء والاباء والاستقلال الاقتصادي الذي يتمتع به الابناء9”*)؛ 
اما فى المجتمعات المتخلفة فان الاساليب التربوية والاعراف الاجتماعية والتخلف 
الاقتصادي والثقافي لا زالت تجعل الابناء غير مستقلين فكريا واقتصاديا عن ابائهم 
وتابعين لهم في كل شيء الى الحد الذي يرفضون كل ما يخالف ما وجدوا عليه اباءهم 
وان كان اباؤهم على خطأ بين» وقد اشار الى هذا قوله تعالى "وَإِذَا قيل لَهُمْ تَعَالَوَا إلى 
ما أَنْرَلَ اله وَإِلَى الرّسُول قَالُوا حَمْبُنَا ما وَجَدَْا عليه بَامََا أوََو كان أبَاُهُمْ لا يَعْلمُونَ 

شَيْنَا وَلا يَهْتَدُونَ'"0”, وقوله 'وَإذَا فيل لَهمْ اتبغوا مَا أَنْرّلٍ كارا ع اليه 
عَلَيْهِ اباغنا أولو كان اتازك لااينقلوة * شَيْنًا وَلَا يَهْتَدُونَ "( '» رغم ان الله تعالى نهى 
عن اتباع الاباء ان استحبوا الكفر والشرك وتحليل الحرام في قوله "يا أَيَّا الّينَ أمَنُوا 
لاا تنخذ تتخذوا أبَاءَكُمْ وَإِخْوَائَكُمْ أَوْلِيَاءَ إن اسْتَحَيُوا الْكُفْرَ عَلَى الإِيمَانٍ وَمَنْ يَتَوَلْهُمْ مِنْكُمْ 
َأُولَئِكَ هُمْ الظَالِمُونَ ولا" وقوله "ألَمْ ترا أنَّ اللَهَ سَخَّرَ لَكُمْ مَا في السَّمَاوَات وَمَا في 
الأرْض وَأْممْبَعَ عَلَيْكُمْ نِعَمَهُ ظَاهِرَة وَبَاطِنَةَ وَمِنَ النَّسِ مَنْ يُجَادِلُ في اللَهِ بِعَيْرٍ عِلْمِ وَلا 
هُدَى وَلَا كتّاب مُنِير وَإِذَا قيل لَهُمْ انّبعُوا مَا أَنْرَلَ اللّهُ قالوا بل تَتبعْ ما وَجَذْا عَليْهِ أبَاَنا 
أوَلَوْ كَانَ الشَيْطانٌ يَدْعُوهُمْ إِلَى عَذَابِ ٠‏ السعير "0 وقوله تعالى "وَإِذَا فَعَلُوا فَاحشَة 
قَالُوا وَجَدْنَا عَلَيْهَا أَبَاءَنَا وَالَهُ أَمَرَنَا بِهَا قُلْ إِنَّ اللَّهَ لا يَأَمْرُ بِالْقَحْشَاءٍ أَتَقُولُونَ عَلَى الَّه ما 
لذ مللجوة ا 


والملفت ان د بعض المسلمين في المرحلة المعاصرة يتبعون آراء الاباء كما هي 
دون تمحيص اكثر من غيرهم من الامم؛ والانكى من ذلك انهم حين يقرأون آيات 
القران الكريم التي تحذر من اتباع الاباء يحملونها على غيرهم من الامم وكان تلك 
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الايات لا تعنيهم مع انهم في صميم المشكلة» لكن هذا لا يمنع من الاستفادة من تجارب 
الاباء ومعلوماتهم ولا يعني ان تكون سلطة الاباء اقوى من سلطة الشرع في الامر 
بالمعروف والنهي عن المنكرء ويظهر من تمعن النظر في آيات القرآن انها لا تفرض 
على الابناء اتباع الاباء وطاعتهم ان استحبوا الضلالة على الهدى ولكنها توجب في 
تلك الحالات مصاحبتهما في الدنيا معروفاء ويؤكد هذا قوله تعالى "وَإِنْ جَاهَدَاكَ عَلَى 
أنْ شرك بي مَا لَيْسَ لَك به عِلْمٌ فلا نُطِعْهُمَا وَصَاحِبْهُمَا في الذُنَْا مَعْرُوَا وَانَبعْ سَبيل 
مَنْ أَنَاب إِلَيَّ"0*), وتشير الايات ايضا الى ان ابراهيم عليه السلام لم يتبع منهج ابيه 
الذي ابى الا ان يستمر في عبادة الاصنام بعدما جاءه من العلم واخذ يعبد الله وحده 
مخلصا له الدين. 

انواع التابعية 


0 التابعية على وفق الموشرات الاتية: الجهة التي تتبع؛ او 


اولا: انواع ارو ا لك التي تتبع 


2 


*» اتباع الذات» ويحصل عندما يتبع الافراد ما تأمرهم به نفوسهم من خير او 
شرء فيكونوا اما من الصالحين اذا كانت تأمرهم بتطبيق شريعة الله في 
العبادات والمعاملات وتنظيم علاقاتهم مع الاخرين على الخير والاحسان 
والمبادئ الانسانية ولا توردهم موارد التهلكة, او تجعلهم غير صالحين 
وتضلهم وتقودهم الى الشر في الاقوال والافعال» كما يخبر الله تعالى في قوله 

1 

"وَمَنْ أضَلٌ مِمَّنِ انَبَعَ هَوَاهُ بِغَيْرٍ هُدَى مِنَ الله" 4 
“نه اتباع الاخرين» وتتحقق هذه الحالة عندما يتبع الافراد الاخرين طوعا او 
كرهاء ولا بد للتابع في حالة الاتباع الطوعي للآخرين التأكد من اخلاقهم 
وحمل مسؤولية النتائج التي تترتب عن اتباعه لهم في الصالح وموارد الخير 
والبرء» او في الطالح والضلالة والتهلكة والافساد» ويخبر الله تعالى ان سيدنا 
موسى عليه السلام اأوصى اخاه هارون عليه السلام بان لا يتبع المفسدين 
خشية الاضرار التي تصيبه من اتباعهم في قوله تعالى "وَقالَ مُومنى لأخيه 
قاذون لخدي في تلقن وأصللك ولا تتح سيل التفيدين 711 .و اوخو الله 
وهارون عليما اسلام في وله "ول بان سني الذي لا ينون ولا 
يتبعوا من اتبع هواه ويريد زينة الحياة الدنيا في قراراته وسلوكه وعلاقاته 
عاد انعا تحني 1/1 سل عر أظتلن قلا نوكر راكع فوا وكن أمره 
فر ظًَا'"(7” '» ولا يتبعوا من لا يغني عنهم من الضر ولا من عذاب الله من شيء 
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في قوله تعالى "وَبَرَرُوا ِلهِ جَمِيعًا فقَالَ الضٌعَفَاءُ لِلَذِينَ اسْتكْبَرُوا نا كُنَا لَكُمْ 
تَبَعَا فَهَلَ أَنْتُمْ مُغْنُونَ عَنَّا مِنْ عَذَابِ اللَّهِ مِنْ شَيْءٍ قَالُوا لَوْ هَدَانَا الله لَهَدَيْنَاكُمْ 
سَوَاءٌ عَلَيْنَا أَجَزِعْنَا أ صَبَرْنَا مَا لَنَا مِنْ مَجيصِ"07. 


ثانيا: انواع التابعية من حيث القسر 

يكون الاتباع طوعا عندما تتاح للافراد حرية اختيار من يتبعون بصرف النظر 
عن الاسباب التي تدفعهم للاتباع» اما الاتباع كرها فيحصل عندما يكره الافراد على 
الاتباع» وتؤكد الحقائق ان الاتباع كرها كان هو السائد في جميع العصور الا انه آخذ 
بالانحسار 10 مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين بعدما حدثت تطورات 
مذهلة في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية ادت الى توسيع 
مديات الحرية المتاحة للافراد اذ لم يعد بالامكان اكراه الافراد على اتباع الاخرين؛ 
خاصة في البلدان المتقدمة» بينما لا زال الاتباع بالاكراه سائدا في البلدان الاقل حظا 
من التقدم بسبب مصادرة القيادات فيها لحرية الافراد في جميع المجالات؛ او ربما 
يكون الافراد هم السبب في حفز القيادات على ارغامهم على اتباعهاء وتحصل هذه 
الحالة عندما لا يمتلك الافراد شجاعة ايقاف رغبة القيادة في السيطرة عليهم واكراههم 
على اتباعهاء او تنقصهم القدرة على التفكير المستقل وحمل مسؤولية افعالهم 
وقراراتهم, او تستغل القيادة حاجتهم للامكانات التي تسمح لهم بالاستقلالية» او ان 
سلوكهم يبرر لها ارغامهم على اتباعهاء كما يظهر في قوله تعالى 'وَبلْكَ عَادٌ جَحَدُوا 
بيات رَبّهِمْ وَعَصَوًا رُسْلَه وَانَبَعُوا أمْرَ كُلَ جَبَارِ عَنِيدا"(04, 
ثالثا : انواع لعا دج حيث ا 
الكحن :ال 5 
اولا: التابعية المحمودة 

امر الله تعالى بالاتباع المحمود وحث عليه بسبب ما يتحقق منه من فوائد جليلة 
للتابع والمتبوع وللاخرين من اهمها انه يهدي الى الخير في الحياة الدنياء ويكون سببا 
في الفلاح والثبات على الحق والهداية» فالتابع فيها لا يضل ولا يشقى ولا يخاف ولا 
يحزن» ومن افضل انواع الاتباع المحمود 00 هدى الله تعالى كما بين ذلك قوله 
تعالى "فَمَنٍ اتبَعَ هُدَايَ فَلَا يَضِلُ وَلَا يَشْقَّى"0” ؟» وقوله "فَمَنْ تَبعَ هُدَايَ فلا خَوْفٌ 
عَلَيْهمْ وَلا هُمْ يَخْرَنُونَ"*»» او اتباع من يتكفلون بنصرة التابعين وتمكينهم من بلوغ 
اهدافهم المشروعة حتى يستشعروا فوائد تابعيتهم» ولذلك يدعو الافراد قائلين "ربنا 
تابع بيننا وبين المتبوعين على الخيّرات واجِعَلنا نتبعهم على ما هم عليه من هدى", 
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شريطة ان لا يكون الاتباع مطلقا او اعمى وانما على بصيرة وتدبر وعلى وفق 
المبادئ التي تحقق الخير لجميع اطراف الاتباع» وما خالف ذلك فلا اتباع فيه ابدا. 

ويتحقق الاتباع المحمود عند اتباع الرسل والانبياء والذين يأمرون بالمعروف 
ويكون كن المنكر من الصسالكين و الأنتا داو السلفيو المسدر اعبوزالاسيالكة و العلياء 
والمدربين وولاة الامور في جميع المنظمات (الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
والثقافية وغيرها). 


ويواجه التابعون والمتبوعون في الاتباع المحمود مشكلات ومعيقات عديدة 
تكمل بعضها بعضا يضعها امامهم من سلك الاتباع المذموم (تابعون ومتبوعون) من 
حسيمة لارغاة فم عن الاتباح السعدود وجغل رواده 5ه قزيلنة وكين موارين .في ركه 
في التائحية المحمودة وان واحهتهم صعويات من ال القرانة التى تتحفق متها للكمينة: 
فهي كالمسك تفوح رائحته الطيبة على الجميع. 


ثانيا: التابعية المذمومة 

نهى الله تعالى عن التابعية المذمومة لانها تلحق اضرارا فادحة بالتابع والمتبوع 
والاخرين» ولا شك ان معرفة هذه التابعية وآثارها امر في غاية الاهمية لكي يحذر 
القادة والتابعون على حد سواء من الوقوع فيهاء وحث الذين وقعوا فيها على البحث 
عن السبل الموصلة الى الخلاص منهاء وتكون التابعية مذمومة في الحالات الاتية: 

.١‏ اتباع القادة الظلمة» او غير الصالحينء والمفسدين من الآباء والاساتذة 
والعلعات: ويخين اله تكالك إن قو كر طون البعردة ر عل ادر كان باعي تلم يكن 
امره رشيدا في قوله 'فَاتْبَعُوا أَمْرَ فِرْعَوْنَ وَمَا أَمْرُ فِرْعَوْنَ برَشِيدٍ"2, ولذلك 
يتعين على التابعين ان لا يجعلوا انفسهم تبعا خوفا او طمعا او ضعفا او جهلاء 
ولا يبيعوا انفسهم لمتبوعيهمء ولا يتنازلوا لهم عن اخص خصائص الانسان 
وهي الحرية وتوظيف امكاناتهم العقلية والبدنية فيما يمكنهم من اختيار ما 
يناسبهم من اهداف وانشطة انسانية بمحض ارادتهم» وعليهم ان يعلموا بانهم لا 
يمكن ارغامهم على ان يكونوا تابعين لاولئك اذا لم يرتضوا لانفسهم هذه 
المنزلة» اذ ليس بامكان اولئك الطغاة والمفسدين وغير الصالحين مهما اوتوا 
من قوة وامكانات ارغامهم على اتباعهم اذا ما رفضواء ويخبر الله تعالى ان قوم 
فرعون اتبعوه لانهم ارتضوا لانفسهم ان يكونوا فاسقين في قوله "فَاسْتحَفٌ 
قَوْمَهُ فَأَطَاعُوهُ إِنَهُمْ كَانُوا قَوْما فَاسِقِينَ"9), ان مسؤولية ارغام الافراد على 
اتباع الطغاة والمفسدين لا تقع على المتبوعين الذين يرغمون الافراد على 
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اتباعهم فحسبء وانما يتحمل الافراد الذين ارتضوا لانفسهم ان يكونوا تابعين 
ارغامهم على جعلهم تابعين لهم بمختلف اساليب الترغيب والترهيب!"". 

. اتباع الهوى بسبب ميل النفس الى ما تستلذه من غير داعية للشرعء او هو ميلها 
الى مدان خا كلت الك التقداكا حيرا اواشرا وريه رتكا المحعويم مو 
ل ع لاع ساو 
هذا الاتباع في قوله "ولا تَتَّبِع الْهَوَى فَبُضِلَّكَ عَنْ سَبيلِ اللَِّ"(1") وقد حذر 
انام عدر بل التي سات رسي لاد عداو شما لطن نك الوك لا 
اخوف ما اخاف عليكم اثنتان: طول الاملء واتباع الهوىء فاما طول الامل 
فينسي الاخرة, واما اتباع الهوى فيصد عن الحق'3''): ولذلك على المرء ان 
يكون حازما مع نفسه؛ ومخالفا لهواه الذي يصده عن الحقء ويكون مستعدا 
لحمل المشاق النفسية التي تترتب عن هذه المخالفة» ويقول الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم "افضل الجهاد ان يجاهد الرجل نفسه وهواه"؛ ومما يعين 
على مجاهدة الهوى تذكر حال اولتئك الذين كانت لهم مواقف حازمة في مواجهة 
هوى النفس او مرافقتهم والتعلم منهم بان مجاهدة النفس في مثل تلك الحالات 
ممكنة وتعود بالنفع. 

. اتباع الشهوات كما يظهر في قوله تعالى "فَخَلّفَ مِنْ بَعْدِهِمْ خَلْفَ أَضَاعُوا 
الصّلاةَ وَاتَبَعُوا الشّهَوَات فَسَوْف يَلْقَوْنَ غيّ1ك2"9, 

الداع شواطين الأدن » لقد ديو الله كمال ا قر اد مز تداع الاتيظان في قولة 1و0 
تَتبعُوا خُطُوَات التّيْطَانِ إِنَهُ لَكُمْ عَدُوٌ مُبينَ"2'9؛ خشية ان يغويهم او يزين الشر 
لهمء او يوسوس لهمء لذلك إوجب الله تعالى على الافراد الاستعاثة به من 
نزغات الشياطين في قوله "وَقُلْ رَبٌ أَعُودْ بك مِنْ هَمَرَاتِ التنيّاطينٍ وَأَعُودْ بِكَ 
رَبٌ أَنْ يَخْضْرُونِ"9". 1 
"التعليد الاعمى الذي وجفيل لكات ذاقنا كي اتحصبية الشواع نفج كانه هزه 
فيعطل انتفاعه من العقل الذي أوجده الله تعالى للتأمل والتفكر والإبداع وهذا 
الامر مرفوض عند اولي الالباب» خاصة عندما يؤدي التقليد الاعمى الى 
اطاعة الاخر في المعصية والكفر او الحرمة او الفسوق والحاق الضرر بالنفس 
والاخرين» وقد وصف الامام علي رضي الله عنه وارضاه المقلدين بغير 
بصيرة بقوله "اتباع كل ناعق " 

. اتباع الظن المذموم الذي امر لله تعالى باجتنابه في قوله "يا أَيْهَا انّذِينَ آمَنُوا 
اجْتَنيُوا كثيرًا مِنَ الظَّنّ إِنَّ م بخن القن 0 ١١‏ ويظير من )عدن ] اية الكرجنة إن 
الله نهى عباده المؤمنين عن اتباع الظن الذي ينطوي على التهمة والتخون 
للاهل والآقارب والناس في غير محله. ويقول الرسول محمد صلى الله عليه 
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وعلى اله وسلم "إياكم والظن فإن الظن أكذب الحديث ولا تجسسوا ولا تحسسوا 
ولا تنافسوا ولا تحاسدوا ولا تباغضوا ولا تدابروا وكونوا عباد الله إخوانا", 
وقال "ثلاث لازمات لأمتى: الطيرة والحسد وسوء الظن"» ويقول عمر بن 
الخطاب رضي الله عنه "ولا تظنن بكلمة خرجت من أخيك المؤمن إلا خيرا 
وأنت تجد لها في الخير محملا". 


وتؤكد الوقائع ان اصحاب الاتباع المذموم كثر ولهم تأثير واضح عبر 


العصور ولا زالوا مؤثرين ويمسكون زمام الامور ولا سيما في المجتمعات المتخلفة؛ 
ويستخدمون اساليب متنوعة في الوصول الى غاياتهم منها ما يأتي: 


3 


تشويه سمعة المصلحين والتشكيك في نواياهم واهدافهم بهدف تنفير الافراد من 
اتباعهم» وقد اشار القرآن الكريم الى ان الكافرين بالله ورسله اتهموا الرسل 
بالكذب والسحر والجنون من اجل تنفير الافراد عن اتباعهم. 


الاستهانة بالتابعين الذين يتبعون سبيل المصلحين باساليب مختلفة منها وصفهم 
بانهم أراذل القوم او جهلة او لا تأثير لهم على مصالح الامة» وحسبنا ان نورد 
قوله تعالى 'فَقَالَ الْمَاذ الَذِينَ كَفَرُوا مِنْ قَوْمِهِ مَا نَرَاكَ إلا بَشْرًا مِتْلَنَا وَمَاَرَاكَ 
الَبَعَكَ إلا الّذِينَ هُمْ أَرَاذِلْنَا بَادِيَ الرّأي وَمَا تَرَى لَكُمْ عَلَيْنَا مِنْ قَضْل بَل تَظْنْكُمْ 
كَاذِيِينَ"9"). 

حث الافراد على اخذ الاتباع المذموم بالترغيب تارة وبالترهيب اخرىء ولا 
مراء ان الترغيب والترهيب من الاسلحة الفتاكة التي يجيد الطغاة والمفسدون 
توظيفها في صد الافراد عن الاتباع المحمود من خلال الحاق الاذى المادي 
والمحر لو رحد وضع جلك ععيدة عد إل عر المكدي كي الوتا السعماو” 


فقد هدد بانزال اقصى العقوبات بالذين قروا اتباع موسى عليه السلام في قوله 
"قَالَ آمَْتُمْ لَه قَبْلَ أنْ آذْنَ لَكُمْ إِنَهُ لَكبِيرُكُم الَّذِي عَلْمَكُمُ السّحْرَ فَلأقَطْعَنٌَ أيْدِيَكمْ 
وَأَرْجُلَكُمْ مِنْ خلاف وَلَأْصَلْبَتَكُمْ في جُ ذوع التخلٍ وَلَتَعْلمُنَ أيّنا أَشَدٌ عَدَابَا 
وَأَبْقَى"'): وكذلك فعل كفار قريش بالمسلمين عند بداية الدعوة الى الاسلام؛ 
وتؤكد الحقائق ان الطغاة عبر التاريخ يرغمون الافراد على التخلي عن الاتباع 
1 و 


المذموم 58 عن الافراد الذين تعرنيم بهدف حفزهم لاتباعهم: بينما هم في 
الحقيقة لا يتحملون من تلك التبعات شيئاء وقد اشار الى هذا قوله تعالى "وَقَالَ 
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الَذِينَ كَفَرُوا لِلَذِينَ آمَنُوا انبعُوا سينا وَلنَحْمِلَ خَطَايَاكُمْ وَمَاهُمْ بِحَامِلِينَ مِنْ 
خَطَايَاهُمْ مِنْ شَيْءٍ إِنْهُمْ لَكَاِبُونَ 1 0 

3 تجهيل الافراد وجعلهم غير قادرين على التمييز بين ما ينفعهم وما يضرهم 
فيصبحون كالانعام التي اشار اليها قوله تعالى "أمْ تَحْسَبُ أنّ أكْتَرَهُمْ يَسْمَعُونَ أؤ 
يَعْقَلُونَ إِنْ هُمْ إِلّا كَالْأَنْعَام بن هُمْ أضّلٌ سَبيلًا"0”". 

عواقب الاتباع 

تحلف ا التي تترتب عن الاجاع انها لطبيكته فاذا كان الاقم محمودا 


سواء» لك لعا لو م بعضهم البعض نالوق الثقة 000 امكاناتهم 
وقدراتهم ويوظفونها في 0 أ تسهم في الارتقاء بسلوكهم وادائهم الى 
المستؤيات: التي تبلغهم الى :ما يبون آليه. 

بينما تكون لجميع النتائج التي تترتب عن الاتباع المذموم اضرار كبيرة 
للمتبوعين والتابعين على حد سواءء. وتكون اضرارها كارثية بعدما يستفيق التابعون 
من غفلتهم ويدركون انهم قد غرر بهم ليكونوا تابعين لغيرهمء وان تابعيتهم الحقت بهم 
الضررء وأفقدتهم فرصة توظيف قدراتهم العقلية والبدنية في الاستقلالية والحصول 
على غاياتهم» وجعلتهم يبيعون مبادئهم من اجل غيرهمء فيتحفزون الى تفجير خلافاتهم 
وخصومتهم مع المتبوعين» ويتهمونهم بانهم السبب في غوايتهم وضلالهم» وانهم 
اذلوهم واضعفوهمء وجعلوهم يلجاون اليهم في جميع الامور الصغيرة والكبيرة» 
ويوالون ويناصرون ويعادون ويكرهون تبعا لرغبات المتبوعين»ء وضاعت عليهم 
فرصة التمييز بين ما ينفعهم وما يضرهم. 

ويشعر التابعون في الاتباع المذموم ان المتبوعين غير قادرين على انقاذهم مما 
قد يلحق بهم من اذى» وانهم لم يحاولوا الرقي بهم وانما زادوهم انحطاطا وتخسيرا 
وضعة وضعفاء وقادوهم الى طريق الضلالء ولا يقف الامر عند هذا وانما يتبرأون 
منهم عندما يكونوا في اشد الحاجة لدعمهم ومساندتهم؛ وقد يلقي المتبوعون باللائمة 
على التابعين لانهم اتبعوهم دونما دراسة او تدبر للعوامل التي على اساسها اصبحوا 
تابعين لهم ويؤكد هذا قوله تعالى"إذ تَبَرَأ الّذِينَ انَبعُوا مِنَ الَّذِينَ اتَّبَعُوا وَرَأَوَا الْعَذَابَ 
وَتَقَطَعَتْ بهم الأسْبَابُ وَقالَ الَذِينَ اَبَُوا لو أنَّ لَنَاكرَة فَتبرَا مِنهُمْ كَمَا تبَرَءُوا مِنَا كدَلِكَ 
يْرِيهِمُ الله أَعْمَالَهُمْ حَسَرَات عَلَيْهمْ وَمَا هُمْ بِخَارِجِينَ مِنَ النّار"0'": وهذا ما يجعل 
التابعين يعانون من الندم والاحباط بسيب عدم انتفاعهم من تابعيتهم» ويصف حالهم 
قوله تعالى "يا وَيْلتَى لَيْتَنِي لَمْ أَنَخِذْ فُلانا خَلِيلاً لَقَدْ أصَلَنِي عَنِ الذَكْرٍ بَعْدَ إِذْ جَاءَنِي 
وَكَانَ الشَيْطَانُ لِلإِنْسَانٍ خَدُولة"9". 
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كما تضيع عل المتبوعين في الاتباع المذموم فرصة توظيف امكاناتهم فيما 
يحقق اهدافهم بسيبيب انشغالهم بادارة تابعين ضعفاء ل" يأتون بخير اينما يوجهونهم» 
وغير قادرين على اداء المهام الموكلة اليهم ما لم يعينوهم ويقفوا الى جانبهم؛ اضافة 
الى اثارة المشكلات المعقدة التي تستهلك الكثير من امكاناتهم في مجالات غير مفيدة» 
والانكى من ذلك فانهم يتبرأون من المتبوعين او يخذلونهم عند اول سانحة» ولذلك 
يلعنون الاسباب التي فرضت عليهم تأسيس علائق مع اولئك التابعين. 
المغالاة في التابعية 


تكون القوى التي تمد القادة بنقاط قوتهم مسؤولة عن الجانب المظلم وغير 
المرغوب به فيهمء فهي التي تحفزهم الى تحقيق اهدافهم ومصالحهم الشخصية» 
وارغام الافراد على ان يكونوا تابعين لهم» وبالمثل فان القوى التي تجذب الافراد الى 
القادة وتجعلهم تابعين لهم هي التي تخلق فيهم الرغبة في التابعية المفرطة والانقياد 
الاعمى لرغبات القيادة, ولمواجهة مثل هذه النتائج غير المرغوب بها من التابعية 
ينبغي للتابعين ان يكونوا اكثر كفاءة في تحديد القيادات التي يتبعونهاء وان يمتلكوا 
الشجاعة على طرح افكارهم وملاحظاتهم على تلك القيادات» ومراقبة سلوكهم الذاتي 
والتحكم فيه وجعله بعيدا جدا عن الافراط في التابعية» كما ينبغي للقادة ايضا رصد 
سلوكهم وتصرفاتهم وقراراتهم والاجراءات التي يتخذونها عند الاستجابة للمؤشرات 
السلبية في بيئة العمل» وعليهم السعي لتطوير قدراتهم في التفكير والتأمل وان يكونوا 
اكثر ميلا للتشاور مع التابعين بدلا من اكراههم على انفاذ تعليماتهم!"". 


ويكون الافراط في التابعية نتيجة عوامل متعددة بعضها يتعلق بالتابعين 
والبعض الاخر له علاقة بالقيادة» فاما العوامل التي لها علاقة بالتابعين فهي انبهارهم 
جخصي” القاند الى الخد للدي وعطلون قي تدر اكيم كلى التدكير وتوا عتيم على تريح 


مسؤولية مشاركته التخطيط وتكينة الاهداف وصنع القرارات» او لا تتوفر لديهم 
الامكانات المادية والمعنوية التي تجعلهم غير تابعين للاخرين» واما انهم امعة و/او 
كسالك .وال يمتلكون المعلو مات و المعرقة والختراث» او ينظروق الى القائد نظلرة الوالد 
البديل. 

اما العوامل التي لها علاقة بالقيادة فتكون نتاج توظيف القيادة لامكاناتها و/او 
جاذبيتها وخبرتها وكفاءتها وبراعتها في احداث التغيير والابتكار» او لانها قيادة انانية 
وتركز جل اهتمامها على مصالحها الشخصية وترغب في جعل التابعين يعتمدون 
عليها في كل شيءء ويشعرون بانهم اقل اهمية منهاء ولا مكانة ولا قيمة ولا اهمية لهم 
بدونهاء ولذلك لا تعينهم على اكتساب الخبرات التي تؤهلهم للارتقاء بادائهم وسلوكهمء 
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او انها مستبدة وتعمل على تعميق الطاعة العمياء فيهم» وتوظف السلطة التي تستمدها 
من مركزها وامكاناتها في ارغامهم على اداء ما تطلبه اليهم, او تنظر اليهم على 
اساس انهم مجرد ادوات لاداء الاعمال» او تمنعهم من اثارة التساؤللات او طرح 
رشن (مكد نهو الى تسفيم بها نيا ار دن سار نا لطبي لز 
اضرار المغالاة في التابعية 

يؤدي الافراط في التابعية الى نتائج كارثية على القيادة والتابعين والمنظمات 
والمجتمعات منها انه يفقد الجميع فرصة توظيف الامكانات والقدرات المتاحة بكفاءة» 
اذ يجعل التابعين امعة وغير فاعلين في الاداء وتقديم الآراء والملاحظات التي تسهم 
في التطور فيكونوا عبئا ثقيلا على القيادة وتضيع عليها فرصة الاستفادة من امكاناتها 
وامكاناتهم, بالاضافة الى ذلك يجعل القادة دكتاتوريين ويركزون على استغلال 
التابعين وتوظيفهم في تحقيق ماربهم غير المشروعة فيحطون من منظماتهم ولا 
يمكنونها من الاستمرار والتطورء وقد تمتد تأثيراتهم السلبية الكبيرة الى الانسانية كما 
حصل عندما افرط الافراد في اتباع ادولف هتلر فتمادى في توظيفهم الى الحد الذي 
دفعه الى اشعال حرب كونية اهلكت النسل والحرث واحدثت دمارا وخرابا لجميع 
شعوب العالم انذاك» ولا زالت آثارها مستمرة» كما لا ينبغي للافراد الافراط في 
تابعيتهم وحرمان انفسهم من الاستفادة من امكاناتهم فى تحقيق اهدافهم واهداف 
و م (هى) 1 
منظماتهم! ©. 
مرتكزات الاتباع 

بصرف النظر عن مسوغات التابعية» لا بد من تنظيم العلاقة بين المتبوع 
والتابع على وفق اسس تمكنهم من بلوغ الاهداف التي يطمحون اليها من التابعية في 
اقل مستوى من المشكالات والتضحياتء وفيما ياتي مرتكزات الاتباع: 

٠‏ يكون الاتباع للأعلم والأحكم والاعدل والاكفأ وفي اوجه الخير وقد اثنى الله 
تعالى على هذا النوع من الاتباع ودعا إليه» وأمر الرسول محمدا عليه الصلاة 
والسلام به في قوله "ثُمّ أَوْحَبْنَا إلَبْكَ أن اتَبِعْ مِلَّهَ إِيْرَاهِيمَ حَنِيقَا وَمَا كَانَ مِنَ 
الْمُشمْركِينَ"09. 

ه لا اكراه للتابع والمتبوع في الاتباع» وهذا يتطلب من القيادة الايمان بان 
التابعين سادة انفسهم» وان اتباعهم لها طوعيء ولا يرغمهم على فقدان هويتهم 
واستقلاليتهم وحريتهم وحقهم في اخذ ما يناسبهم وترك ما لا يناسبهم مما 
تطرحه عليهم» ويتعين على القيادة ان لا تفرض على التابعين قبول افكارها 
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ومقترحاتهم عليهاء وانتقادها والاعتراض عليهاء اذ ان اكراههم على اتباعها 
يحفزهم الى رفضها واغتنام الفرص للتخلي عنها او رفض التعاون معهاء او 
يجعلهم لا يؤدون المهام التي تكلفهم بها بكفاءة وحماس او لا يدعمونهاء وتؤكد 
الوقائع أن جميع القيادات التي ارغمت الافراد على ان يكونوا تابعين لها 
اخفقت على جميع الصعد رغم ممارستها أقصى الأساليب واشدها وحشية 
لحملهم على اتباعهاء والحقت بنفسها والتابعين لها وبالانسانية دمارا ما بعده 
دمار في القيم والممتلكات؛ ولذلك يتعين على القيادة ان لا تجعل الاكراه ضمن 
اطقم ادواتها :11 01م التي تستخدمها لجعل الافراد تابعين لهاء ولا تصادر 
حريتهم ولا ترغمهم على تغيير أفكارهم و/أو معتقداتهم واتجاهاتهم وسلوكهم 
وحاجاتهم» او التخلي عن أهدافهم بالإرهاب (الفكري أو الاقتصادي أو 
الاجتماعي أو السياسي) لكيلا تستثار فيهم عوامل الرفصق الداخلي لاتباعهاء 
وعليها ان تستميلهم اليها وتحضهم على اتباعها والانسجام والتعاون معها 
بأساليب فاعلة تهيئ الأجواء المادية والنفسية التي تنطوي على أجمل معاني 
الود والألفة والرغبة في التعاون معهم. 

ه توفر القيادة الفرص للتابعين لمناقشتها والاعتراض على قراراتها وسلوكها 
بحرية تامة لكيلا تنحرف عن الخطط والاهداف التي في ضوئها ارتضوا ان 
يكونوا تابعين لهاء وعليها تثمين الذين تستفيد من اعتراضاتهم بهدف تشجيعهم 
على المضي في طرح افكارهم وملاحظاتهم وانتقاداتهم عليها وتحض 
الاخرين على الاقتداء بهم» وفي ذات الوقت ينبغي ان يكون التابعون شجعانا 
ولا يرتضوا لانفسهم الاذعان للقيادة» ويرفضوا جميع ممارساتها التي 
تستهدف منها بسط سيطرتها عليهم والاذعان لها حالما يشعرون انها بدأت 
تحاول السيطرة عليهم بهدف منعها من التمادي في ارغامهم على الاذعان 
لهاء اذ تؤكد الوقائق ان جميع القيادات المستبدة غالبا ما تبدأ بعلاقات جيدة مع 
التابعين» وتقدم لهم الاحترام والمكافات لكي تستدرجهم وتستميلهم اليها ثم تبدأ 
ببسط نفوذها عليهم شيئا فشيئا بعد جس نبضهم لمعرفة مدى وعيهم وقدرتهم 
وشجاعتهم على رفض ممارساتها التي تستهدف منها اكراههم على الاذعان 
لها. 

ه يراقب التابعون سلوك زملائهم الذين يبدأون بمداهنة القيادة والتزلف لها 
خشية ان يستهوي اسلوبهم القيادة ويشجعها على ارغام بقية التابعين على 
الاذعان لها وجعلهم امعة» وتعطيل دورهم في الإبداع والابتكار ومشاركتها 
في عمليات التخطيط واتخاذ القرارات بدلا من منحهم التميز والإستقلالية. 

ه تحقيق التكامل في امكانات التابعين والمتبوعين. 
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ه اخلاص التابعين لمن يتبعونء واداء المهام التي تعهد اليهم بكفاءة عالية» 
والمحافظة على اسرار العمل» وتوظيف مستلزماته بكفاءة فى المجالات 
المحددة لهاء ومساندة المتبوع ودعمه ما دام يعمل ضمن الاتجاه المؤدي 
لتحقيق الاهداف المشتركة. 

يتولى المتبوعون توضيح اسباب سلوكهم وقراراتهم للتابعين لكي يجعلوهم 

ه يلتزم المتبوع بتمكين التابع من تحقيق اهدافه المشروعة:؛ ويوفر له متطلبات 
التطور في انجاز المهام التي يعهد بها اليه» ويؤسس علاقته به على التعاون 
والثقة» ولا يشدد عليه» ولا يؤاخذه اذا نسي» ولا يرهقه فيدفعه الى العصيان 
او ترك اتباعه» ويؤكد هذا قوله تعالى "قَالَ لا تُوَاخِدْنِي بِمَا نَسِيت وَلَا تُرْهِقْنِي 

مِنْ أمري عُمْرًا"” ")» ولا يبغي عليه ولا يبخسه حقوقه؛» ولا يفرض عليه 
انباعه يصووة مطلقة إن قيول جنيع هنا قله ووافطن جمنة ما يرفضية او 
يفرض عليه معاداة المخالف له دون حق عملا بشعار "من اتبعنا فليوافقنا 
على كل شيء ومن لم يوافقنا فهو عدونا"؛ وتؤكد الحقائق ان القيادات في 
المجتقغات. المتخلفة: تعمل عن وفق . هذا "الشعار «يقوة -والذلك :تكورن”فيها 
انقسامات حادة ومشكلات معقدة» وتضيع عليها فرصة توظيف الاختلافات 
والامكانات المتاحة لها في انتاج افكار وتنفيذ اعمال مفيدة للجميع. 

ه يقدم المتبوع الدعم والتشجيع للتابع ويحفزهء ويذكي فيه الرغبة بالاتباع 
المحمود الذي يفضي الى التطور وانجاز الاعمال التي تحقق الاهداف» 
ويتعاطى معه بالحلم والحنو والصبرء ويوفر له المتطلبات التي تمكنه من 
الوفاء بالتزاماته. ويوضح له صعوبات الاتباع ومتطلباته لكي يكون على بينة 
منها ويتهيا لها ويخبر الله تعالى ان الرجل الصالح الذي ذهب اليه موسى 
عليه السلام ليتعلم منه مما علمه الله تعالى نبه موسى عليه السلام الى صعوبة 
الصبر على اتباعه في قوله تعالى "قَالَ إِنّكَ أَنْ تَسْتَطِيعَ مَعِيَ صَبْرًا وَكَيْفَ 
تَصْبرُ عَلَى مَا لَمْ تُحط به خُبْرًَا"5 "). ويجيبه عن تساؤلاته بوضوح.ء ويقدم له 
التفسيرات والتوضيحات للامور التي يتعذر عليه فهمها لكيلا تنتابه الحيرة 
والشك ولذلك اجاب العبد الحرالت عر قيار ارك موتني علد الزياد كه كال 
تعالى "سَأْنبَنُكَ بتَأُويلٍ مَا لَمْ تَسْتَطغْ عَلَيْهِ صَبْرً!"9". 

ه يكون التابع يقضا وحذرا وعلى بصيرة» ع عقله بالتفكير والنقد والتحليل 
في ضوء احكام عقل سليم ونفس فاضلة تسعى الى التميز ومنح الافضلية 
لصالح الذات والاخرين وتقدم الحق على الهوىء لكيلا يكون الاتباع نتيجة 
التعصب والهوى والجهلء ويبتعد عن العجالة في اتخاذ قرار الاتباع» ويتأكد 
من النتائج التي تتحقق من الاتباع» وفي ذات الوقت يكون صابرا ومثابرا 
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ويحترم المتبوع, ويقدر الامور من وجهة نظره ما أمكنء وقد اشار الى هذا 
قوله تعالى "قَالَ سَتَحِدْنِي إِنْ شاءً اللَهُ صَابرًَا وَلَا أغصي لَكَ أَمْرًا"(**2, 
ويظهر من هذه الاية ان موسى عليه السلام اكد انه سيكون صابرا خلال 
تابعيته» ولا يتدخل في شؤون من يتبع» ولا يثقل عليه بالاسئلة» وقد اشار الى 
ذلك قوله تعالى "َال فإ الَبَعتتِي فلا تسألني عَنْ شيْءٍ حَتّى أخدث لك مِنْهُ 
ذكْر|"(7, ويعتذر للمتبوع عن النسيان باسلوب مناسبء ولذلك اعتذر موسى 
عليه السلام من متبوعه عن نسيان شروط الاتباع "قَالَ لا نُوَاخِذْنِي بمَا نَسِيتْ 
وَلَا تُرْهِفنِي مِنْ أمري غَسْنٌ91*) 

يتعين على المتبوع والتابع الاتفاق على شروط الاتباع» كما فعل الرجل 
الصالح عندما اراد سيدنا موسي عليه السلام اتباعه» في قوله تعالى "قَالَ فَإِنِ 
ككل فل تسالني عن شه كذ أحدث لك هنهذ نكن] 800 

لا ينبغي للمتبوع ان ينهي علاقاته بالتابع ما لم يلفت انتباهه الى مخالفاته 
ات ا ا 1 ا ا ا 
كما يظهر في قوله تعالى "قال ألم قل ِنَكَ أَنْ تَسْتَطِيعَ مَعِيَ صَبْرًا"20 )» وقوله 
"قَالَ هَذَا فرَاقٌ بَيْنِي وَبَيْنِكَ سَأْتَبَئُكَ بتأويل مَا لَمْ تَسْتَطعْ عَلَيْهِ صَبْرًَا"9”. 
يؤكد المتبوع للتابع انه مهتم بما يقلقه. ويستمع لانتقاداته البناءة ويحترمهاء 
وانه يفصل بين الانتقاد وشخص التابع» ويتعاطى مع الاختلافات في الافكار 
بجدية ويتولى دراستها بعناية عله يجد فيها ما يعينه على تحقيق الاهداف 
المشتركة» وينظر اليها على انها صفارات انذار تطلق لتنبيهه الى ما يتعين 
عليه اتخاذه لكي يجتنب الازمات قبل وقوعهاء ولا يأخذ وضع الدفاع حين 
امرؤا أهدى إلينا مساوينا". 

يتولى المتبوع مكافأة التابع الشجاع الذي يسهم اداؤه وآراؤه وانتقاداته 
واختلافاته في تبصيره بالحقائق التي تساعد على تطوير اداء الاعمال» وتحد 
من ارتكاب الاخطاء التي تكون لها تأثيرات سلبية على تحقيق الاهداف 
المشتركة التي تعود على الجميع بفوائد كبيرة”". 

يجعل المتبوع التابع يشعر بالحرية والاطمئنان والراحة في علاقاته معه لكي 
يزداد حماسا في الإبداع وانتاج الافكار الخلاقة» والمشاركة في المسؤولية» 
وتنمية علاقات التعاون والثقة المتبادلة» ومعالجة نقاط الضعف في ادائه 
وسلوكه. 

ان تسمو المناقشات والحوارات بين القيادة والتابعين فوق متطلبات الوظيفة 
المعتادة ولا سيما عندما تكون افكارهم حول المشكلة موضوع المناقشة غير 
متطابقة» وعلى القيادة ان تدرك بان المناقشات والحوارات مع التابعين 
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تنطوي على مجازفة كبيرة لانها تحول الصراعات الكامنة معهم الى 
صراعات ظاهرة؛ وربما تحفزهم للتجاوز على السلوك الاعتيادي للتابعين مع 
القيادة7”*) بهدف أداء المهام بكفاءة» ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه 
واله وسلم "الدين النصيحة"». وقد قيل قديما "أخوك من نصحك"», وبناء على 
هذا يعد السكوت عن النصح عقوبة للمنصوح, وذنبا يعاقب عليه من لا يقدم 
النصيحة؛» ويؤكد هذا قول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "من كان 
عنده علم فكتمه ألجمه الله بلجام من نار يوم القيامة". وتؤكد الوقائع ان هناك 
دائما ميلا لدى بعض التابعين لمجاملة القيادة فيسمعونها ما ترغب به عندما 
تستشيرهم (طمعا في مكاسب او خوفا من عقاب) ولذلك يتعين على جميع 
التابعين مقاومة هذا الميل» ولا ينبغي لهم قبول ده 0/6 011 أية قضية من 
القيادة يعتقدون انها تضر باهداف المنظمة» وهذا يتطلب منهم التصدي لها 
على ذات القضية عدة مرات ولا ييأسوا بعد اول محاولة» خاصة اذا كانوا 
جادين ولديهم ادلة وبراهين وحقائق تؤيد وجهة نظرهم. 

التزام التابعين والمتبوعين بتعهداتهم» فقد حذر الله تعالى من الذين ينقضون 
يدف في قرله "الدرر ا كا فاك واه ذا فصر عرف لي كن مر لق 0 
يَتَقُونَ "(4 '» وقوله "وَإِمًا تَخَافنَّ مِنْ قوْمٍ خِيَاَة ابد إِلَيْهمْ عَلَى سَوَاءٍ إنَّ الله لا 
يُحِبُ الْخَائِنِينَ"(5 وحذر ايضا من الذين لا يلتزمون بعهودهم في قوله "إِذَا 
جَاءَكَ الْمُنَافقُونَ قَالُوا تَشْهَد إِنَكَ لَرَسُولُ الله وَاللَهُ َه يَْلَمُ إنلكَ لَرَسُولَه وَاللَهُ يَشْهدُ 
إن الْمُنَافقِينَ لَكَاذِبُونَ انُكَدُوا أيْمَانَهُمْ جُنَهَ قَصَدُوا عَنْ سَبيلٍ الله إِنّهُمْ سَاءَ مَا 
كَانُوا يَعْمَلُونَ دَلكَ بأَنّهُمْ آمنُوا نُمّ كَفَرُوا فَطْبع عَلَى قلَوبِهم فَهُمْ لا يَفْقَهُونَ وَإِدَا 
َأَيَُْمْ تعْجِبُكَ أَخْسَامُهُمْ وَإِنْ يَُولوا تمع لعوْلهمْ كأَنَهُمْ حُشبٌ مُسَنْدَةٌ يَحْسَبُونَ 
كُلَّ صَيْحَة عَلَيْهِمْ هُمُ الْعَدُوُ فَاحْدَرْهُمْ قَائَلَهُمْ الله أَنَى يُؤْفَكُونَ"). ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "إني لا أخاف عليكم أحد رجلين: 
مؤمناً قد تبين إيمانه» وكافرا قد تبين كفره» ولكني أخاف عليكم منافقاً يتعوذ 
بالإيمان ويعمل لغيره"”2. 

اجتناب التشهير والتلاوم بين التابع والمتبوع خشية الاضرار الكبيرة التي 
تتركها على العلاقات بينهما وعلى تماسك المنظمة واستمرارها وتطورهاء 
وعليهم ان يدركوا انه لا يوجد إنسان مستعدا لأن يستمع إلى تجريح لشخصيته 
ولو كان على خطأء ذلك أن نفس الإنسان عزيزة على صاحبهاء وترفض أن 
يخدشها أحد. وربما تجعل صاحبها يتحفز الى رفض الاقرار باخطائه اذا ما 
شهر به» او يحاول البحث عن تبريرات لهاء او يحاول التخلص من الذي وجه 
له الانتقاد واللوم او يصنفه ضمن الذين لا يوالونه ويريدون اضعافه والاطاحة 
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به ويسببون له آلاما نفسية ومشكلات وشعور بان الذي شهر به قد سدد 
ضربة مباشرة إلى ذكائه وحكمته وكبريائه. 

يتعين على التابع الامتناع عن الاجابة اذا ما سأله الاخرون عن وجهة نظره 
بقرارات القيادة» شريطة ان لا يمنعه هذا من التصدي لاخطاء القيادة ولكن 
ليس امام الاخرين والمنافسين لها. 

إقرار القادة والتابعين بانهم معرضون للوقوع في الخطأ مهما كانت كفاءتهم» 
وانهم غير قادرين على تفادي الوقوع في الخطأ مطلقا إلا بالجمود والتوقف 
عن التفاعل مع الآخرين وهذا ليس من صفات الأحياء الذين تكون الأخطاء 
جزء لا يتجزأ من حياتهم» وعليهم النظر الى الاخطاء بانها تقدم لهم فرصا 
مهمة وكبيرة للتعلم واكتساب الخبرة» وقد جاء في حديث الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم ما يؤكد ان الافراد جميعا عرضة للوقوع بالاخطاء "كلكم 
خطاؤون وخير الخطائين التوابون" ولذلك ينبغي للتابعين والقيادة اعانة 
بعضهم البعض على تصويب الاخطاء ما استطاعوا الى ذلك سبيلاء والايمان 
بان وظيفتهم هي دعم وشد أزر بعضهم البعض وليس اضعاف احدهم الاخر 
وتقويضه وحفز خصومه للتكالب عليه» وتنقسم الاخطاء من حيث تاثيراتها 
الى قسمين» اخطاء لا تكون لها تأثيرات على العمل وعلى مقترفها ويمكن 
تصويبها بسهولة» وهذه يمكن التغاضي عنهاء واخطاء لها تأثيرات كبيرة على 
العمل وعلى مرتكبهاء وهذه لا بد من تنبيه الجميع الى اجتناب الوقوع فيها. 
يمتلك القادة والتابعون الشجاعة على الاعتراف بالاخطاء والاعتذار عنها 
باساليب مناسبة بعد توضيح الظروف التي ارغمتهم على الوقوع فيهاء 
والتأكيد بصدق وامانة على الابتعاد عن ذات الاخطاء في المستقبل» وتقديم 
الشكر لمن ينبههم عنها ويسهم في معالجتهاء. خاصة اولتك الذين يخشون من 
الاعتراف بالاخطاء خوفا من فرض عقوبات قاسية عليهم او خوفا من 
تعرضهم للإحر اج امعصددده تنو طروع و الإهانة نونج :[نصناط من قبل الآخرين» أو 
يعتقدون بان اعترافهم بالأخطاء سوف يستخدم ضدهمء من خلال طمأنتهم بأن 
اعترافهم بالاخطاء لن يستخدم كسلاح ضدهم مطلقا في المستقبل» إنما 
سيجعلهم موضع اهتمام الطرف الاخر وتقديره واحترامه» وتتدرج مستويات 
الاعتذارعن الخطأ حسب صعوبتها من المستوى الأول وهو الاعتراف 
باقتراف الخطأ فحسبء. وهذا هو أيسرها وأسهلهاء والمستوى الثانى هو 
الاعتراف بالخطأ وإبداء الأسفء والمستوى الثالث هو الاعتذار والندم وإبداء 
الأسف مع التأكيد على أن الخطأ لن يتكرر مطلقا في المستقبل» وأن مقترف 
الخطأ يتمنى قولا وفعلا لو لم يرتكبه» والمستوى الرابع وهو الأقوى في 


110 


الاعتذار ويتطلب من مرتكب الخطأ تقديم عرض مفتوح لمن ارتكب الخطأ 
بحقه يؤكد فيه أنه سوف يصحح الخطأ ويعوض الأضرار التي ترتبت عنه. 
لا ينبغي للتابعين والقيادة تتبع عثرات بعضهم بعض وأخطائهم وعيوبهم, 
ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "لا تطلبوا عثرات المؤمنين 
فإن مَن تتبع عثرات أخيه تتبعَ الله عثرته» ومن تتبع الله عثرته» فضحه الله ولو 
في جوف بيته", وانما عليهم تبصير احدهم اللاخر بعيوبه واخطائه بكياسة 
ولباقة ويعينه على تجاوزها دون ان يشعر الاخرون بذلك» ويقول الإمام علي 
رضي الله عنه وارضاه "أعقل الناس مَن كان بعيبه بصيراً وعن عيوب غيره 
طبريو ويقول ايضا ا العورات من أعظم السوءات", ويقول "تتبع 
العيوب من أقبح العيوب» وشرّ السيّئات". وقال "مَن بصّرك عيبك» وحفظك 
في غيبكء فهو الصديق"» ويتعين الابتعاد عن المداهنة في العيوب». ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "مَن داهنك في عيبك عابك في 
0" 6 3 
اعتماد الصدق في العلاقة بين التابع والمتبوع لانه خلق حسن ينسجم مع 
الفطرة السليمة» ويوفر الطمأنينة والراحة النفسية» وبه تستقيم العلاقات بينهم» 
ويمكنهم من اداء مهامهم بكفاءة» وتفادي الاضرار الجسيمة التي تترتب عن 
اخفاء الاخطاء. فعن الحسن بن علي رضي الله عنهما قال "حفظت عن 
رسول الله صلى الله عليه وسلم: دع ما يريبك إلى ما لا يريبك فإن الصدق 
طمانينة والكذب ريبة". فمثلا التابعون الذين يخبرون القيادة بانهم انجزوا 
الاعمال التي اسندت اليهم وهم في الحقيقة لم ينجزوها على وفق توجيهاتها لا 
يجعلونها قادرة على الوفاء بالتزاماتها تجاه جمهور المنظمة وزبائنهاء وربما 
يبدو هذا الخداع ضئيلا وقد لا يسبب مشكلات في وقته» ولكنه يسبب مشكلات 
عالجتها ليف ار «اينكن: الجاذ خلرل' لها وك الراك ذلك تمن خلدك 
التعقيفة .غير جاهرة أن ليق التالدوق: في ,متظمة. ضكرن مار نات اتؤكد 
جاهزيتهم للمعركة وهم غير مستكملين جهوزيتهمء كما يتعين على القيادة ان 
تبر بتعهداتها للتابعين ولا تعدهم بما لا تستطيع الوفاء به» ويتطلب ذلك تعزيز 
الصدق في العلاقات بين القيادة والتابعين واعتماده منهجا وسلوكاء ومكافأة 
الصادقين» وتأييد الصدق ومساندته علناء ومعاقبة الذين لا يعتمدونه» وحفز 
الجميع على طرح جميع الحقائق وان أدت إلى حرمان البعض منهم من بعض 
الامتيازات التي تتحقق لهم من إخفاء الحقائق» ومنع انتشار النفاق الوظيفي 
لكيلا يعم الفساد والافساد والرشوة. 
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ه مراعاة المرونة بين القيادة والتابعين في التعاطي مع المواقف المختلفة 
والمعطيات» واختيار أفضل الحلول والبدائل وأيسرها فى ضوء الامكانات 
المتاحة» والتراجع عن العمل أو القول عندما يتبين انه لا يحقق الأهداف 
المطلوبة أو لا يمكن تنفيذه او يؤدي إلى مشكلات ضمن الاطر التي لا تسمح 
بالتجاوز على القيم الأخلاقية ولا تسبب لهم أضرارا (مادية ومعنوية)» 
شريطة ان لا تكون المرونة ضعفا ومسايرة الآخر في جميع الأحوالء إنما 
قدرة على مواجهة التحديات بطريقة إيجابية» وطرح بدائل جديدة تساعد على 
تحقيق الأهداف المطلوبة دون تنازل عن المبادئ» ويتطلب اعتماد المرونة 
نشر ثقافة الحوار والتسامح بين القيادة والتابعين» وفتح الباب أمام التجارب 
إلايجابية» واحترام الاختلاف والتعددية والاعتراف بالخلافات» واتخاذ 
الاجراءات لمعالجتها باساليب ملائمة للجميع» ورغم اهمية المرونة لكنها لا 
تتوفر بنفس الدرجات في جميع القادة والتابعين عندما يتعاطون مع 
المشكلات». فمنهم من يكون متفتح الذهن 0ع0منم-مهمه ويقبل الاختلاف 
والتعددية ولديه الاستعداد لتغيير أفكاره وسلوكه وادائه بسهولة على وفق 
مقتضيات العملء» والبعض الآخر يبقى متمسكا بمواقفه وأفكاره وسلوكه. وبين 
هؤلاء وأولئك مجموعات متباينة من حيث مدى مرونتهم» وتتوقف مرونة 
المرء على عدة متغيرات لها علاقة مباشرة بشخصيته ومدى تعصبه لأفكاره 
وسلوكه. وقوته وامكاناته» وثقته بنفسه وطبيعة المشكلات التى تواجهه. 
وتوفر البدائل له وطبيعة سلوك الاخر. ش 

ه تبادل التابعين والقيادة الشكر والثناء بينهم في جميع المناسبات التي يقدم فيها 
ضح (اتكر سكروف او نكر ماك تعدا رو زو ابتك الوك رو وى مدت 
الثقة والتعاون بهدف تشجيع بعضهم البعض على الاستمرار على ذلك النهج» 
نمت الاقر اد عدي النطر عن كسيد واسماق كد وإتقفا يم روط لكين قاد رو 
تابعين) يحبون ان يقدم لهم الثناء والشكر على الاعمال الجيدة التي ينجزونها 
بكفاءة» ويتلهفون إلى الحصول عليه بسبب مفعوله السحري في النفس 
البشرية»؛ ولذلك فانهم يستجيبون له ويسعدون به» ويعد شكر المنعم واجبا عقلا 
وحق من حقوقه؛ وأن من يشكر الناس شكراً حقيقيا يتصاعد تقديره لديهم 
تصاعداً كبيراء وتكون له نتائج ايجابية كبيرة على جميع الاطراف؛ ويقول 
الحديث الشريف "أمَا حق ذي المعروف عليك أن تشكره وتذكر معروفه؛ 
وتكسبه المقالة الحسنة" '» ويقول الحق تبارك وتعالى في هذا الصدد "وَإِذْ تَأَذّنَ 
َبُكُمْ لَئْنْ شَكَرْتُمْ لَأزيدَتَكُمْ وَلَئْنْ كَفَرْتُمْ إنَّ عَذَابِي لَشَدِيدٌ"57 ليان بيطت 
الشكر على المنجزات وليس للشخص ذاته. لكيلا يكون مجاملة او مداهنة او 
نفاقا او تملقا"2), 
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ه. تبادل حسن الظن بين القيادة والتابعين الى الحد الذي يشقيهم حسن الظن 

ببعضهم البعض كما يقول احدهم: 
وما انا بالمصدق فيك قولا ولكني شقيت بحسن ظني. 

ه التعامل مع مشكلات العمل بكفاءة» فلا ينبعي للقيادة والتابعين رمي المشكالات 
على بعضهم البعض او التنصل منهاء ولا بد ان يشعروا بانهم جميعا 
مسؤولون عنهاء وعليهم العمل بجد وتعاون من اجل إيجاد معالجات ناجعة لها 
كي لا تتفاقم اضرارها وترمي بشررها المعنيين وغير المعنيين بهاء وتنعكس 
اضرارها وسلبياتها على الإنتاجية وعلى معنوياتهم» وينبغي مراعاة ما يأتي 
عند مواجهة مشكلات العمل: 

.١‏ الالتزام بالهدوء عند حدوث المشكلة» والابتعاد عن الاندفاع عند تحديد 
ابعادها وتأثيراتها والبدائل التي تسهم في معالجتهاء وتحديد تكلفة كل بديل 
وفوائده ومدى توفر متطلبات تنفيذه. 

؟. جمع البيانات والمعلومات الدقيقة والواضحة عن المشكلة» وابعادها 
واسبابها وتأثيراتها بدقة متناهية مع مراعاة فصل الحقائق عن الآراء 

*. ان تشترك القيادة والتابعون في معالجة المشكلة» واتاحة الفرصة للجميع 
للتعبير عن ارائهم بحرية تامة من اجل بناء فكرة جيّدة عن طبيعة المشكلة 
والحصول على العديد من الآراء المفيدة التي تسهم في انتاج حلول مناسبة 
لهاء وتنمي روح الإبداع لدى المشاركين في الحلء وتحفزهم لاختيار الحل 
الافضلء وحمل مسؤولية النتائج التي تترتب عنه. 

5. تنفيذ الحل المقترحء ومتابعة التنفيذ باستمرار. 

5. تقييم كفاءة الحل المقترح بعد تنفيذه. 


التوقف عن الاتباع 
يترك العديد من التابعين القيادة ويلتحقون بغيرها لاسباب عديدة منها انهم لا 
يشعرون بالسعادة معها بسبب المشكلات المعقدة التي تحدث معهاء أو انها تركز على 


لضعفها او قلة خبرتها في قيادتهم؛ او لشعورهم بان استمرارهم 43 لا يمكنهم من 
تحقيق اهدافهم, او انها ليس بامكانها انقاذهم من مشكلاتهم ومعاناتهم» او يكتشفون انها 
غير جديرة بثقتهم وتعاونهم معهاء او لا تروق لهمء او لاخفاقها في اقناعهم بتغيير 
افكارهم وقبول المضي في اتباعهاء او يشعرون انهم ليس في وسعهم تحقيق الانسجام 
والتعاون وتبادل الثقة معهاء ويعد هذا من اكثر الاسباب التي تدفعهم لمغادرتها9". 
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وقد يتوقف التابعون عن اتباع القيادة نفسيا وتحصل هذه الحالة عندما يكونون 
معها ولكن لا يوجد بينها وبينهم تفاعل وانسجام» ولا يعيرون اهتماما لافكارهاء ولا 
ينفذون تعليماتهاء ولا يدعمونهاء ويتحولون الى مجرد مرؤوسين ويشعرون بانها 
مجرد ادارة وليست قيادة لهم. 

ويؤكد التوقف عن الاتباع ان القيادة فاشلة وغير قادرة على الاحتفاظ بالتابعين» 
وعليها اعادة النظر باساليبها لكيلا تتفاقم هذه الظاهرة ويرتفع معدل توقف التابعين عن 
اتواعها :تلز | لخطونة المشكلات: التى 'تتزقية بعن دلق ومنها نتن كتنية الاعمال» 
وارتفاع تكلفة استقطاب تابعين اخرينء او قد تجد القيادة نفسها في يوم ما بغير تابعين» 
او تواجه صعوبات في ايجاد من يتبعهاء كما تفرض مشكلة التوقف عن اتباع القيادة 
على التابعين ضرورة البحث عن اسباب هذه المشكلة فقد يكونون هم المسببين لها 
وعليهم في هذه الحالة توظيف الاساليب التي تجعلهم قادرين اتسين علاقاتهم مع 
القيادة لكيلا يواجهوا يوما يتعذر عليهم فيه ايجاد من يتبعونه7 . 
الجانب السلبي في التابعية 

لا تأتي كل السلوكات المعيقة لتطور التابعية من القيادة فحسبء فبعضها ربما 

يأتي من التابعين احياناء ويتحقق ذلك عندما يحاولون تحقيق فوائد شخصية من 
تابعيتهم على حساب مصلحة القيادة والمنظمة» او يطمحون بامتيازات خاصة او 
يطمحون في الحصول على ما ليس لغيرهم ممن هم في مثل اوضاعهمء» بسبب تدني 
كفاءتهم او اعتمادهم على القيادة في معالجة جميع مشكلات العملء او اثقال كاهلها 
بطلباتهم ومشكلاتهم الشخصية؛ او مغالاتهم في انتقادها وتصيد اخطائها والتشهير بهاء 
او حجب المعلومات التي تجعلها على بينة من ردود افعالهم تجاه قراراتها وسلوكهاء 
او امتناعهم عن تبصيرها بما يعينها على معرفة اخطائها وكيفية معالجتها. 

ويتطلب التغلب على الجانب السلبي في التابعية الذي يعرقل تحقيق الفوائد 
المتوقعة منها من القيادة والتابعين التعاون وتبادل الثقة والالتزام بالبحث المستمر عن 
الاسباب التي تجعل التابعية تضر بالقيادة والمنظمة» واتخاذ القرارات التي تسهم في 
معالجتها بكفاءة وتضمن لهم العمل معا دون تعثر وتجاوز ما يبدو لبعضهم ان التابعية 
قضية غالبين منتصرين ومغلوبين منهزمين» في ضوء استبطان المشكلات التي 
تواجههم بموضوعية شديدة عن طريق الحوار الهادف فيما بينهم ومحاولة الغور في 
اعماق بعضهم البعض وتلبس مشاعر كل منهم للاخر ومعرفة احساساته واهدافه 
وامكاناته والضغوط المفروضة عليه""2, 
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الفصل الرابع 
اتجاهات التابعين 


وام 

تشكل اتجاهات التابعين و3106 '5ه:و11 واحدا من اكثر الموضوعات 
السلوكية التي أثارت اهتمام العديد من علماء النفس والاجتماع والتنظيم والإدارة 
والسلوك التنظيميء فمن خلالها يمكن معرفة مواقف التابعين وآرائهم ودوافعهم 
وأهدافهم وأنماط سلوكهم في العملء وردود أفعالهم إزاء مختلف قرارت القيادة 
وخططها وأساليبها في التعاطي مع المشكلات؛ والمجالات التي يوظفون فيها قوتهم 
وشجاعتهم وامكاناتهم» ومدى تأثيرهم في كفاءة القيادة في تحقيق الأهداف التي 
تسعى إليها. 

وتسهم دراسة القيادة لاتجاهات التابعين وتحليلها ومعرفة تأثيراتها في تمكين 
القيادة من التوصل الى الاساليب التى تساعدها على توظيفها فى الارتقاء بانتماء 
التابعين وولائهم ومساهماتهم في تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمات في الاستمرار 
والتطور. 

ويتعين على القيادة ان تحرص على جعل اتجاهات التابعين ايجابية ما 
استطاعت الى ذلك سبيلا لدورها الفاعل في جعلهم على اتم استعداد للتعاون معهاء 
وحفزهم لاداء الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» وبذل جهود اضافية في العمل 
والإبداع وحمل المسؤولية» وعليها دمج اتجاهاتهم الايجابية مع اتجاهاتها وتوظيفها 
في المجالات التي تمكن الجميع من بلوغ اهدافهم بكفاءة(0"©. 


يشير مفهوم الاتجاهات الى وجهة نظر الفرد إزاء الافراد ومختلف 
الموضوعات والمواقف التي تواجهه. او إلى حالة الفرد الذهنية عغه:: 1ه:معمم التي 
يتحدد في ضوئها فهمه للمواقف التي يواجهها(»؛ وتعرف الاتجاهات أيضا بأنها 
التصور الذي يجعل الفرد ميالا للتصرف بطريقة معينة7"؛ ويرى البعض أنها شعور 
أو حالة استعداد ذهني (إيجابية أو سلبية) منظمة يكتسبها الفرد من خلال التنشئة 
والخبرة والتجربة ولها تأثيرات واضحة فى تحديد ردود أفعاله أو استجابته للمواقف 
المختلفة وأساليبه في التعاطي معها7”»؛ وتعرف موسوعة علم النفس الاتجاه بانه 
"جملة من الاستعدادات والتهيؤات التي يبديها الفرد تجاه موضوع ماء لكن هذه 
الاستعدادات قد تكون شعورية أو لا شعورية"» او هو عبارة عن استعداد نفسي أو 
تهيؤ عقلي عصبي للاستجابة الموجبة أو السالبة نحو الافراد أو الأشياء أو 
الموضوعات أو المواقف أو رموز البيئة التي تستثير هذه الاستجابة» ويتخذ الاتجاه 
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بهذا المعنى طابعا شموليا بصدد علاقة الفرد بالمواضيع المختلفة سواء كانت ذاتية 
كما في حالة الاتجاه نحو الذات» أو موضوعية مرتبطة بالآخرين والمؤسسات في 
أنكالها الرمززية المختلفة. 


ويميل معظم علماء النفس إلى اعتماد التعريف الذي يؤكد أن اتجاهات الفرد 
هي حالة من الاستعداد والتأهب العصبي والنفسي تنتظم خلالها خبرته ويكون لها 
تأثير توجيهي أو حركي (دينامي) في استجابته لجميع الموضوعات والمواقف التي 
تستثيرها هذه الاستجابة)؛ او هو الحالة الوجدانية القائمة وراء رأي الفرد أو 
اعتقاده فيما يتعلق بموضوع معين من حيث رفضه لهذا الموضوع أو قبوله له 
ودرجة هذا الرفض أو القبول27؛ ويمثل الاتجاه من وجهة النظر المعرفية تنظيما 
لمعارف ذات ارتباطات موجبة أو سالبة» اما من وجهة نظر الدافعية فانه حالة من 
الاستعداد لاستثارة الدافع» ويتأثر هذا الاستعداد بخبرة المرء ومعارفه السابقة حول 
هذا الموضوع سلبا أو إيجابا. 

وتشترك جميع التعاريف في تحديد أهم جوانب الاتجاهات في كونها أساسا 
حالة من الاستعداد المكتسب الثابت نسبيا وله أثر توجيهي وتحديدي لردود فعل 
الأفراد واستجاباتهم إزاء الاخرين والأفكار والأشياء. 
أهمية اتجاهات التابعين 


يتعين على القيادة في جميع المنظمات التعرف الى اتجاهات التابعين وتحليلها 
من اجل معرفة تأثيراتها على ادائهم وسلوكهم في العمل» وعلاقاتهم معها ومواقفهم 
من اهدافها وقراراتهاء ومدى استعدادهم لتغيير اتجاهاتهم عند صراع الاتجاهات بينها 
وتطوير انتمائهم وولائهم وانتاجيتهم ورغبتهم في التطور والإبداع او مقاومتهم للتغيير 
في الجوانب التي لها علاقة بالعمليات الانتاجية» ومعرفة الاسباب التي تجعل 
اتجاهاتهم سلبية بهدف تحجيم تأثيراتها السلبية على المنظمة ومحاولة تغييرها الى 
اتجاهات ايجابية او تنمية اتجاهاتهم الايجابية وتوظيفها بصورة افضل في تحقيق 
الاهداف التي تسعى اليهاء وتلعب اتجاهات التابعين دورا في ما يأتي: 
.١‏ تنظيم العمليات الدافعية والمعرفية والإدراكية للتابعين وانفعالاتهم وطريقة 
استجابتهم ءوموموه: لما يدور في البيئة التي يتواجدون فيها. 
.١‏ تعكس الأهداف التي يسعى التابعون إلى تحقيقها من خلال العمل وعلاقاتهم مع 
القيادة» وتحدد سلوكهم ومواقفهم إزاء القيادة والآخرين والعمل» وكل ما يقع في 
؟. تحديد اساليب التابعين في التفاعل مع القيادة وزملاء العمل. 
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؟. معرفة العقلانية والعفوية في قرارات التابعين» ومعرفة التردد واللامبالاة 
والاقدام في سلوكهم» وتوضيح مدى استعدادهم وقدرتهم على حمل المسؤولية. 

قن حضيل معدن سلوك التانعيق فين بينة الفتظلية ودلالتها: ومعرفة توبغية العلدقة 
التي تربطهم بالقيادة وزملاء العمل والمجتمع الذي ينتمون إليه» وضبط سلوكهم 
أثناء تفاعلاتهم مع المواقف التي تواجههم. 

5. تمكين القيادة وزملاء العمل من توقع ما ستكون عليه سلوكات التابعين بصدد 
مختلف المواقف والقرارات والآراء والأعمال والافراد فى المستقبل. 

»1 معرفة اساليب التابعين في الدفاع عن مصالحهم وآرائهم. . 

6. تمكين الأفراد الآخرين من خارج النسق الاجتماعي للتابعين من معرفة نوعية 
العلاقة التي تربط التابعين بالقيادة وزملاء العمل والمنظمة التي ينتمون إليها. 

4 معرفة رغبة التابعين في التطورء ومدى استعدادهم للتكيف والتأقلم مع 
التطورات التي تحدث في بيئة العمل (الاجتماعية» والسياسية» والعلمية 
والاقتصادية). 

٠‏ تمكين التابعين من معرفة مدى كفاءتهم في التعاطي مع القيادة وبيئة العمل 
والاخفاقات والمشكلات والنجاحات فيها. 


كما ينبغي للتابعين التعرف الى اتجاهات القيادة قبل الالتحاق بها بهدف معرفة 
هل انها مستبدة او تؤمن بمشاركتهم لها في مسؤولية التخطيط واتخاذ القرارات 
والنجاحات والاخفاقات» وتمكنهم من بلوع اهدافهم واشباع حاجاتهم» ومعرفة مدى 
الاستجام بون اتعاهانها:وانجاهاني: 
خصائص الاتجاهات 


دوهي ] لراك كا انين تصومي الخل لمواكيو كدق اللرنة الدج سطوت قاد وال 
يحصلون عليها بالولادة مم00 مز 06م لعمدوعءم» وتكون عملية تكوين اتجاهاتهم 
في التندها فى المراخل الارلئ من جياتيم: ولدلك يكون من الحنب لزه 
التخلن عن الاتخاهات الى اكتسيوها:في تلك المزاخل» أو اتعبيرهاة لشتعور هم 
بانها أصبحت جزء منهم وان كانت غير صحيحة؛ وقد إشار القرآن الكريم 
الى هذا في قوله تعالى "وَإِذَا قِيل لهم انبعُوا ما نَل ال قالُوا بَلَ تَِعْ ما قينا 
عَلَيْهِ آبَاءَنَا أَوَلَوْ كَانَ آبَاوُهُمْ لا يَعْقَلُونَ شَيْئاً وَلا يَهْتَدُونَ"27» ويتبين من هذه 
الآية الكريمة ان الله تعالى بعث الرسل والأنبياء لتغيير اتجاهات الافراد 
وملزكهم احروسا فبد هبر لوثم إلا إن بهم تسكر نال انجابنات التي 
اكتسبوها من البيئة ويرفضون تغييرها رغم معرفتهم إنها مضرة لهم 
وللآخرين". 
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00 


يعتمد تراكم اتجاهات الفرد على تطور قدرته على اكتسابه المزيد من المعرفة 
والخبرة عبر مراحل حياته. 

هناك علاقة وإ ضنكة بيه المقيانت و الاستهايات» :وا سوافة إتحافات الآفواد 
تسهم في معرفة استجاباتهم ومواقفهم وآرائهم مسبقا. 

يرتبط تكوين اتجاهات الفرد بعوامل ذاتية من خلال مختلف الدوافع والميول 
ومستوى الذكاءء وبعوامل اجتماعية كالحاجات المادية والثقافية» وكذلك 
الحاجة للاستقرار والتقدير والاندماج في جماعات معينة. 

تتدخل العديد من الجوانب فى تكوين اتجاه الفرد بحسب طبيعته والوسط 
الاجتماعي الذي يعيش فيه» وطبيعة التفاعلات والتأثيرات التي يعيشها خارج 
نسقه الاجتماعي. 

تكون الاتجاهات غالبا ثابتة او مستمرة نسبياء ويبدو هذا الثبات في استمرار 
الفرد على ذات الاتجاهء ويظهر هذا واضحاً في أعماله المتصلة بموضوع 
الاتجاه وفي إدراكه للعالم من حوله؛ وتكون عملية استمرار الاتجاه رهينة 
بمختلف الضغوط التي يتعرض لها الفرد» وبعمليات تعديل معارفه وعواطفه 
وشاركانة وهدا بها ل اتج وات تختلو عا فرلة الى خرن وتكوع 
الفسمؤلية بالقريدة المخلقت الأفراد اش مرحلة الشتكد العيمي عل مويو 
الاتجاهء وتقع دائما بين طرفين أو نقطتين متقابلتين يكون أحدهما موجبا 
والثاني سالبا (الموافقة المطلقة او المعارضة المطلقة). 

يتطلب تكوين الاتجاه توافر التنظيم المعرفي لدى الفرد عن موضوع الاتجاه. 
3 يتم التعبير عن الاتجاه حركيا ولفظيا. 

98 حادث نفسي لا يخضع للملاحظة المباشرة» شأنه في ذلك شأن الذكاء 
والشخصية؛ ولكن يمكن الاستدلال عليه او استنتاجه من خلال مللاحظة سلوك 
الفرد. 

تكون الاتجاهات عقلية وعاطفية» وتنطوي على تفاعل عقلي وعاطفي» 
ويتفاوت الأفراد في قوة الجانب العقلي وقوة الجانب العاطفي في الاتجاهات. 

يعكس الاتجاه حالة تهيؤ ويبدو على شكل استعداد أو نزوع للقيام بفعل ينطوي 
على علاقة بين الفرد وموضوع الاتجاه. 

الاتجاه محوري؛. أي إنه مستقطب وله محوران اما مع أو ضدء او تفضيل أو 
لا تفضيل» »او تحبيذ أو رفضء وينطوي على نوع من التحيز الشخصيء 
ويعبر عن القيمة التي يمنحها الفرد لموضوع الاتجاهء وقد تكون القيمة (أي 
التفضيل) عالية وقد تكون دون ذلكء؛ ومن هذه الزاوية ينظر إلى الاتجاهات 
على أنها تختلف من حيث شدتها مع موضوع الاتجاه او ضده. 
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”7 الاتجاه متخصصء أي إن لكل اتجاه موضوعه الخاص به؛ ومثال ذلك اتجاه 
التابعين نحو غطرسة القيادة» فإذا كان الاتجاه سلبيا فانه يشير الى انهم 
يرفضون الاذعان لغطرستها ويظهرون ذلك الرفض في سلوكهم المتصل بهذا 
الموضوع. 

” الاتجاه ثلاثي الأبعاد» وفيه بعد الماضي ويشير الى بداية تكون الاتجاه» وبعد 
الحاضر ويظهر في استمرار الاتجاه في أنماط السلوك المعبرة عنه حالما 
تحصل استثارة ترتبط بموضوعه.؛ وبعد المستقبل» ويبدو ذلك واضحاً في 
استمرار الاتجاه فى المستقبل نحو الاهداف التى يسعى الفرد الى تحقيقها 
والتي تعرف من اتجاهاته» والتنبؤ بما قد يفعله صاحبها عندما تواجهه ظروف 
تتصل بموضوع الاتجاء! '". 

وظائف الاتجاهات 
تعد الاتجاهات من المكونات الأساسية للشخصية؛ ويحقق وجودها مجموعة من 
الوظائف أهمها('). 

ه اشباع الحاجات: يكشف فحص تكون الاتجاهات عن أنها ترتبط بمكافآت أو 
عقوبات تترتب عن استجابات في القول أو الفعل مما يتصل بشخص أو فكرة 
أو مؤسسة أو موضوع اجتماعيء وظهور السلوك المعبر عن الاتجاه في 
الحالين هو دليل على أن السلوك يلبي أو يشبع حاجة أو حاجات لدى الفرد. 

٠‏ الوظيفة التقويمية: تظهر هذه الوظيفة في جانبين الأول يتضمن تفضيل الاتجاه 
أهزا أف عدم تفضيله له» مما يدل على أن لذلك الأمر قيمة ما لدى صاحب 
0 (إيجابية أو سلبية)» فمثلا عندما يكون اتجاه الفرد نحو الديمقراطية 

تجاه تفضيل» فانه يعبر عن حسنات الديمقراطية اجتماعياً وسياسياً واقتصادياً 
وغير ذلك. ويرى أن في تفضيله تعبيراً عن تقويم عال للديمقراطية. أما 
الجانب الثاني فيكون في دلالة الاتجاه على قيم معينة لدى الشخص. 

ه وظيفة الدفاع عن الانا: ان الأصل في الاتجاه أنه نظام يظهر في أنماط من 
السلوك متناسقة فيما بينها وفيها مستوى مقبول من الثبات على الرغم من 
وجود اختلاف في الظروف التي يمكن أن يظهر فيها موضوع الاتجاه» ويسهم 
الاتجاه في توفير التناسق بين مكونات الاناء ودعم تقرير الذات لدى الفرد 
عندما يدافع عن نفسه أمام ظروف الحياة» ولا سيما حين يمثل الاتجاه الحجة 
التي بها يواجه الفرد ظروف الواقع وحين يقول ها أنا. 

ه الوظيفة المعرفية: تساعد الاتجاهات الافراد على فهم عالمهم فهماً يسهم في 
تكوين الاطمئنان لديهم؛ وفي جعل حوادث هذا العالم ذات معنى خاص» وهي 
توفر لهم نوعاً من الثبات والوضوح في رؤية العالم وتفسير حوادثه» ولا يعني 
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هذا أن الاتجاهات تقدم صورة صحيحة عن العالم؛ بل يعني أن الصورة تكون 
ذات معنى لمن يدرك العالم بواسطة اتجاهاته» وتقدم نوعاً من الإطار أو 
الأساس لمعارف جديدة يصل إليها صاحب الاتجاه ويسعى إلى إدخالها في 
نظام اتجاهاته او يضمها اليها ضم تنسيق إلى ما كان لديه من قبل. 1 

ه وظيفة الانتماء والاتحاد مع الآاخرين: يربط الاتجاه بين الفرد ومجتمعه» أو 
فئة من ذلك المجتمع» ويدعم شعوره بالانتماء إلى ذلك المجتمع أو تلك الفئة 
ويجعله يشعره بأنه جزء من الاخرين وغير مختلف عنهم. 

مكونات الاتجاهات 
تتألف اتجاهات الأفراد من المكونات ئمءدومههك الآتية9"): 


١‏ الأفكار 5 ناموط 1" وتمثل الجانب المعر في لاع 02م 00120) 02 تمع م0 في اتجاهات 
الأفر ادء وتتضمن المعتقدات 9200000 والآراء 015 » 
والمعلومات مه0ومتمم1 التي يمتلكونها عن موضوع معين» مثال ذلك 
المعلومات التي يمتلكها التابعون عن أساليب العمل وتقنياته ومتطلباته وكيفية 
أدائه. 1 

3 المشاعر دع طتاءء ]1 وتمثل الجانب الانفعالي والعاطفي 8120610131 لمعنه أاعء ]لانمل 
هءووم في اتجاهات الأفراد» ويمكن من خلالها تحديد شعورهم إزاء 
الموضوعات والأفراد والاعمال» وتستطيع القيادة من خلالها على سبيل المثال 
معرفة مدى استعداد التابعين للتعاون معهاء او هل انهم يستمتعون بالأعمال 
التي تعهد بها اليهم ام انهم يشعرون انهم مرغمون على أدائها. 

". السلوك «منوومء8 ويمثل تصميم الفرد وعزمه ورغبته في تنفيذ الاعمال 
المكلف بهاء وردود أفعاله تجاه الأفراد أو القرارات. 
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شكل رقم (4): مكونات الاتجاهات 


تكوين اتجاهات الأفراد 

تتكون اتجاهات الفرد عبر مراحل حياته» وتكون غير واضحة المعالم في بداية 
حياته ولكن كلما تقدم به العمر وتنوعت خبراته ومعلوماته وتوسعت دائرة علاقاته 
تطورت اتجاهاته كميا ونوعياء واصبحت اكثر وضوحا إزاء مختلف المواقف 
والافراد والآراء» وبإمكان الآخرين تحديدها ومعرفة معالمها من خلال ارائه وسلوكه. 
والأهداف التى يسعى إليهاء وردود أفعاله بصدد مختلف الموضوعات الاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية وغيرها في الجوانب الأخرىء وفيما يأتي العوامل التي تسهم 
في تكوين اتجاهات الأفراد: 

.١‏ الاسرة بوإزموم: وتمثل المصدر الأول للمعلومات التي يحصل عليها الافراد» 
وتلعب دورا كبيرا في تحديد الملامح الأساسية لاتجاهاتهم وعواطفهم 
ورغباتهم وردود أفعالهم والأساليب التي يستخدمونها في التعاطي مع مختلف 
المواقف والآراء والافراد» ولا سيما في المراحل الأولى من العمرء ويقول 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في توضيح تأثير الأسرة في تحديد 
اتجاهات الافراد "يولد الإنسان على الفطرة وأبواه يهودانه أو ينصرانه". 

.١‏ الاخلاء 695 تؤثر أخلاقيات الاخلاء وأهدافهم وآراؤهم ومعتقداتهم 
وهواياتهم إلى حد كبير في تكوين آراء الفرد وأهدافه وهواياته ورغباته؛ 
ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "المرء على دين خليله 
فلينظر أحدكم من يخالل"» وقد قيل قديما "لا تسل عن المرء بل سل عن 
قرينه", وقد يسعد المرء بالخبرات والمعلومات التي يكتسبها من خليله» وربما 


121 


يعض ندما بعدما يكتشف ان خليله اضله ولم يزده الا خساراء ويقول "يا 
وَيْلَتَى لَيْتَنِي لَمْ أَتَخْذْ فُلَانًا خَلِيرَا"9". 

". البيئة عمعدسوميئنومع: تؤثر البيئة التي يعيش فيها الافراد بشكل كبير في تكوين 
اتجاهاتهم» وعلى هذا الأساس تكون اتجاهات الافراد الذين يعيشون في القرى 
مختلفة عن اتجاهات الذين يعيشون في المدن» واتجاهات الذين يعيشون في 
أوربا مختلفة عن اتجاهات الذين يعيشون في البلاد العربية» وهكذا. ْ 

ّ. الخبرات المكتسبة 5ع لع11ناوعم: وهذه تؤثر في تحديد اتجاهات 
الأفراد بصورة واضحة:؛ ولذلك تختلف اتجاهات التابعين الذين امضوا فى 
العمل مدة طويلة» وأهدافهم واساليبهم في معالجة مشكلات العمل ومواقفهم 
إزاء قرارات القيادة عن اتجاهات التابعين حديثى الخبرة فى العمل بسبب 
اكتسابهم للخبرات المطلوبة في العمل في تلك الجوانب. 2-0 

5. القدوة: يكون للاشخاص الذين يقتدي بهم الفرد ويتخذ منهم انموذجا يحتذى به 
تأثيرات واضحة في تحديد اتجاهاته والمجالات التي تحظى باهتماماته» ولذلك 
لا بد ان يكون الذين يتخذهم الفرد قدوة له على خلق عظيم ولهم آراء صائبة 
ومبادئ إنسانية» ويؤكد الحق تبارك وتعالى ان على الأفراد ان يتخذوا من 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم أسوة حسنة لهم في الأفعال والأقوال 
ليتمكنوا من تحقيق أهدافهم على وفق أساليب إنسانية» في قوله تعالى "لَقَدْ كان 
لَكُمْ 0 الله أمِنوة حسلةُ لمَنْ كَانَ يَرَجُو الل وَالَيَوْمَ الآخرَ وَذْكَرَ الله 
كثيرا" 


الاسرة 


البيئة ل هالعوامل المؤثرة في تكوين الاتجاهات ج الخبرات 


| إ 


الاخلاء القدوة 
شكل رقم (5): العوامل المؤثرة في تكوين الاتجاهات 
طبيعة اتجاهات التابعين 
يتعين على القيادة التعرف الى طبيعة اتجاهات التابعين بهدف توظيف الجوانب 
الايجابية فيها بكفاءة في المجالات التي تسهم في تحقيق الاهداف» وفي ذات الوقت 
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تتخذ جميع الاجراءات التي تحد من تأثيرات اتجاهاتهم السلبية في علاقاتها بهم وانجاز 
الاعمال وفى فى الجوانب الاخرى التي لها علاقة بسلوكهم وادائهم, وتصب اهتمامها 
على الاتجاهات الجمعية التي لها تأثيرات سلبية او ايجابية كبيرة» وتتجاهل الاتجاهات 
ال لضعيفة التي ليس لها تأثيرات في علاقاتهم بهم وادائهم وسلوكهم اثناء العمل؛ وفيما 
يأتي اتجاهات التابعين مصنفة على وفق المعايير الآتية*'): 

اولا: أنواع الاتجاهات على وفق قوتها 

الاتجاهات القوية: وهي الاتجاهات التي يتمسك بها الفرد بقوة» ويرفض 
التخلي عنهاء ولا يسمح بتغييرها أو إدخال تعديلات عليها بغض النظر عن 
التطورات او التغيرات التي تحدث في المواقف والأعمال والآراء والتقنيات 
والعلوم والبيئة التي يعيش فيهاء فمثلا الذي يرى المنكر فيغضب ويثور 
ويحاول تحطيمه إنما يفعل ذلك لأن اتجاهاً قوياً حاداً ازاء المنكر يسيطر 
عليه» ولذلك يتعين عل التابعين على سبيل المثال التمسك باتجاهاتهم التي 
ترفض انحرافات القيادة بقوة» شريطة ان لا يكون ذلك بدافع التعصب وانما 
من اجل تمكين الجميع من تحقيق اهدافهم» وتكون الاتجاهات القوية 
الاخرين بقوة الى الاخذ باتجاهاته ايضاء وقد امر الله تعالى موسى عليه 
السلام بذلك في قوله "وَكَتبْنَا لْهُ في الْأَلوَاح مِنْ كُلّ شَيْءٍ مَوْعِْظَةً وَتفصيلا 
لكُلّ شيْءٍ فَحُدْهَا بِقُوَةِ وَأَمْرْ قَوْمَكَ يَأَحُدُوا بأَحْسّنِهًا""» وربما يتحفزون هم 
لاتخاذ اتجاهاته نبراسا لهم. 

ع الاتجاهات الضعيفة: وهي الاتجاهات التي يتخلى الفرد عنها بسهولة» أو 
يغيرها أو يدخل تعديلات عليها أو يتحول عنها إلى اتجاهات أخرى عند 
ظهور الشروط والظروف الضاغطة لحمله على التغييرء ولذلك لا ينبغي 
للتابعين جعل القيادة تعتقد بان اتجاهاتهم في المطالبة بتحقيق اهدافهم 
المشروعة ضعيفة لكيلا يتولد لديها شعور بانهم على استعداد للتخلي عن 
اتجاهاتهم بسهولة. 

ثانيا: أنواع الاتجاهات حسب تأثيراتها 

الاتجاهات الإيجابية: ينبغي ان تكون اتجاهات التابعين نحو الاهداف المشتركة 
ومساندة القيادة ايجابية ما دامت القيادة مستقيمة وتعمل من اجل الصالح العام؛ 
وفي ذات الوقت على القيادة أن تعمل على تعميق هذه الاتجاهات وتطويرها 
لديهم بكل الوسائل المتاحة لهاء لانها تجعل التابعين متفائلين وسعداء واكثر تألقا 
ونجاحاء وراغبين في احداث تغييرات مفيدة في ادائهم وعلاقاتهم معهاء وتعزز 
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ثقتهم بانفسهم وبالاخرين» وتمكنهم من التعاطي مع المشكلاات بمرونة» 
وتساعدهم على مواجهة 00 نعلي ليها بوبممدنة بكفاءة» وتجعلهم 
فرص افضل» سر م0 
المشتركة في العملية الإنتاجية (القيادة» والتابعين» والزبائن» والموردين للسلع 
والخدمات للمنظمة)2""9. 

ولد اللنية: تعمل هذه الاتهافات المرء يكره التعامل مع موضوعات 
لهذا 0 لاسا اي ا ل كرا رس 
تعامله مع هذه الموضوعاتء ولذلك ينبغي للتابعين جعل اتجاهاتهم السلبية إزاء 
خطط القيادة وقراراتها في ادنى مستوى ممكن وعند الضرورة القصوى 
بالاهداف المشتركة؛. ويتعين على القيادة ايضا تشخيص التابعين الذين تكون 
اتجاهاتهم سلبية دائما بهدف دراسة الاسباب ومحاولة معالجتها او تحجيمها او 
خفن تأثيراتها السلبية الى ادنى مسترف:ممكن. 

تالثاء الاتجاهات الظاهرة والكامنة 


«ه الاتجاهات الظاهرة: وهي الاتجاهات التي تظهر في مواقف الافراد وسلوكهم. 
«» الاتجاهات الكامنة: وهي التي لا يمكن أن يشعر بها الآخرون لانها تبقى كامنة 
في نفوس أصحابها. 
رابعا: الاتجاهات حسب اهميتها 
« الاتجاهات المركزية: وتمثل البناء الأساس للآراء والمعتقدات التي يكونها 
الأفراد عن القضايا الاستراتيجية. 
ه« الاتجاهات المحيطية: وترتبط بالأحداث الأقل أهمية من وجهة نظر الأفراد 
ولا تربطهم بها علاقات وطيدة. 
خامسا: الاتجاهات العلنية والسرية 
« الاتجاه العلني: وهو الذي لا يجد الفرد حرجاً في إظهاره والتحدث عنه أمام الآخرين 
« الاتجاه السري: وهو الذي يحتفظ الفرد به في قرارة نفسه بل ينكره أحياناً حين 
يسأل عنه؛ او يحاول إخفاءه عن الآخرين. 
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سادسا: الاتجاهات حسب عدد المشتركين فيه 
ه الاتجاهات الجمعية: يشترك في هذه الاتجاهات عدد كبير من التابعين» وتكون 
تأثيراتها كبيرة سواء كانت ايجابية او سلبية» فمثلا يعد إعجاب جميع التابعين او 
عدد كبير منهم بالقيادة اتجاها جمعياء وينبغي للقيادة أن تعنى بهذه الاتجاهات» 
وتتولى دراستها وتحديد مسبباتها واثارها بعناية بهدف توظيفها في المجالات التي 
تسهم في تحقيق الأهداف المشتركة بكفاءة عالية. 
الاتجاهات الفردية: وهي التي يتفرد بها فرد واحدء وغالبا ما تكون تأثيراتها 
محدودة مقارنة بالاتجاهات الجمعية» ومع هذا يتعين على القيادة أن لا تتجاهل 
تأثيراتهاء خاصة إذا كان صاحبها مؤثرا في بقية التابعين بصورة كبيرة» 
ولاتجاهاته تأثيرات كبيرة في تحقيق الأهداف وتنظيم العلاقات بينها وبين التابعين» 
وبين التابعين وبعضهم البعض. 
سابعا: الاتجاهات حسب موضوع الاتجاه 
الاتجاه العام: وهو الاتجاه الذي ينصب على الكليات» ويكون اكثر ثباتا واستقرارا 
من الاتجاه الخاصء» وقد يتحول في أقصى حالات تطوره وثبوته إلى صورة نمطية. 
الاتجاه الخاص: وهو الاتجاه الذي يركز على الجزئيات. 


تغيير اتجاهات التابعين 

رغم ان اتجاهات التابعين تحافظ على ذاتها متى ما تكونت, الا انها يمكن أن تخضع 
للتعديل والتغيير في مضمونها أو شدتهاء فقد يتغير الاتجاه ويأخذ منحى جديداً مختلفاً 
اختلافاً وأضيحاً عن السابق بتأثير خبرات ومعارف جديدة وعميقة الأثر يحصل عليها 
الفردء او بسبب تغيير حاجاته» او عندما يتعرض لمواقف تفرض عليه تغيير اتجاهاته؛ 
فمثلا يتعين عليه تغيير اتجاهاته عندما يلتحق بمنظمة جديدة او عندما يحدث تغيير في 
الاطار المرجعي او الجماعة المرجعية. 

وهناك نوعان من التغيير في الاتجاهات» هما التغيير المضاد الذي يتخذ وجها 
معاكسا للوجهة الاصلية للاتجاه وفيه ينتقل الاتجاه من حالة السلب الى الايجاب او بالعكس» 
والتغيير المساير الذي يسير مع الوجهة الاصلية للإتجاه في سلبيته او في ايجابيته» وفيما 
يأتي العوامل التي تحدد قابلية الاتجاه للتغيير: 
اولاء خصائص الاتجاه وقابليته للتغيير 

تعتمد قابلية الاتجاه للتغيير على خصائصه الاتية: 
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”ا حدة التطرف: تكون قابلية الاتجاهات المتطرفة للتغيير اقل من قابلية الاتجاهات 
البعيدة عن التطرف. 
” تعدد مكونات الاتجاه وتنوعها: تكون الاتجاهات بسيطة التكوين اكثر تعرضا للتغيير 
المضاد من الاتجاهات المعقدة. 
” درجة الاتساق: يكون الاتجاه المتسق في تكوينه اكثر ثباتاةواكثر مقاومة للتغيير 
المضاد. ّ 
”ا ترابط الاتجاه مع غيره من الاتجاهات: تقاوم الاتجاهات وثيقة الصلة باتجاهات 
قوى التغيير. 
”اا قوة الحاجة النفسية التي يشبعها الاتجاه: يكون الاتجاه الذي يشبع حاجات نفسية قوية 
ومتعددة اكثر تحصنا ضد التغيير المضاد. 
” مركزية القيم المتصلة بالاتجاه: يكون من الصعب تغيير الاتجاه الذي ينبع من قيمة 
اساسية عند الفرد ومؤيداء بقوة من ثقافته. 
هنتاف الاتحاهاك او كهفه التمويك: نبوا! تكن قذي 'الاتهاهات ليقن سمي 1 
والعكس صحيحء اذ يكون من العسير تغيير الاتجاهات القوية. 
أعتماد الأتحاهات «على معلومات غير دقيقة او غامضنة ار تقتقر :آلن الموضوعية: 
يمكن تغيير الاتجاهات بسهولة اذا كانت المعلومات التي تعتمد عليها تفتقر الى الدقة 
والموضوعية والعكس صحيح. 
ثانيا: صفات الفرد وقابلية الاتجاه للتغيير 
هناك علاقة وثيقة بين الصفات الآتية وقابلية الاتجاه للتغيير: 
[عاا ذكاء الفردء ان اختلاف الافراد في الذكاء يقابله اختلاف في قابلية اتجاهاتهم للتغيير» 
فالافراد الاقل ذكاء والذين تكون معلوماتهم غير كافية يمكن تغيير اتجاهاتهم 
بسهولة. 
[ياا استعداد الفرد لتقبل المؤثرات الاجتماعية بصسرف النظر عن مصدرهاء اذ يمكن 
تخيير “اتجاهات الفرزد كلما كان اكثن استعداذا لقبول المؤثزات الاجتماعية. 
ثالثا: الانتماء للجماعة وتغيير الاتجاه 


ه يكون من الصعب تغيير اتجاه الفرد اذا كان انتماؤه للجماعة قويا والعكس 
صحيح. 

ه تمتلك الجماعة التي يذ ينتمى اليها الفرد معايير تنظم سلوكهم» ويمثل معيار 
الجماعة القاعدة التي تقرر الاتجاهات والاعمال التي تنتظرها الجماعة من 
اعضائهاء اذ يكون من الصعب تغيير اتجاهات الفرد ما دامت الجماعة التي 
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ينتمي اليها تفرض اتجاهاتها على اعضائها بصرامة وتعد الانحراف عنها ذنبا 
لا يغتفر. 

ه طبيعة القيود الملزمة للبقاء في الجماعة» شريطة ان تكون هذه القيود نابعة من 
رغبة العضو في الالتزام بها بمحض اختياره وغير مفروضة عليه من الجماعة 
التي ينتمي اليها. 

م خصائص عضوية الفرد فى الجماعة» يزداد تمسك الفرد باتجاهات الجماعة 
التي ينتمي اليها كلما ارتفعت مكانته فيها. 

رابعا: عوامل اخرى 
تحفز العوامل الآتية الافراد لتغيير اتجاهاتهم: 

#هضيالة: الفوائك النادجة و المعنوية الى يخصضلون اغليهاا مم الاتجافات 

#* اهمية المغريات التي تحثهم على تغيير اتجاهاتهم. 

ضغط الأطر المرجعية والجماعات التي ينتمي اليها لتغيير الاتجاهات. 

#* ارتفاع مستوى الثقة بين القائمين بتغيير الاتجاهات والمطلوب تغيير اتجاهاتهم. 

#ه ضخامة الأعباء والمشؤوليات التى تترتب عن البقاء :على الاتجاه. 

«#* نقص المتطلبات المادية والمعنوية اللازمة للالتزام بالاتجاه. 


طرائق تغيير اتجاهات التابعين 


يعتمد اختيار الطريقة المناسبة لتغيير الاتجاهات على عدة عوامل منها عدد 
التابعين المطلوب تغيير اتجاهاتهم» ومدى تمسكهم بالاتجاهات المطلوب تغييرهاء 
والفوائد التي تتحقق لهم من تغيير الاتجاهاتء وفيما يأتي طرائق تغيير اتجاهات 

التابعين: 

.١‏ تزويد التابعين بمعلومات وحقائق واضحة تبصرهم بأهداف القيادة وخططها 
وقراراتهاء وتوسع مشاركتهم في عمليات التخطيط وصنع القرارات في 
المنظمة. وتساعدهم على تكوين قناعات جديدة تحفزهم لتغيير اتجاهاتهم وارائهم 
وسلوكهم» ولا سيما أولئك الذين لديهم استعداد للتعاطي مع المعطيات الجديدة 
بعقلية متفتحة» ويظهر هذا في قوله تعالى "وَأَوْحَيْنَا إلى مُوسَى أنْ ألق عَصَاكَ 
إَِا هي تَلقَفُ ما يَأفكُونَ فوع الح وَبَطلَ مَا كَانُوا َعْمَلُونَ فَُلِبُوا هلك وَالْقلبُوا 
صَاغِرينَ وَالْقِيَ السّحَرَةُ سَاجِدِينَ قَالُوا آمَنَا برَبٌ الْعَالَمِينَ رَبّ مُوسَى وَهَارُونَ 
قل فر عن امنذة يه قل 1 اذى لك إن ذا لكر مكرضة فى المديدة لخر دوا 
َحْمَعِين قالوا إنا إلى رَينا متفلثون وَهَا قم مَناء] لا أن أمنا نباك رين لها حاءتنا 
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رَبَنَا فرغ عَلَيْنَا صَبْراً وَتَوَفَنَا مُسْلِمِينَ""2: ويظهر من هذه الآيات الكريمة أن 
السحرة غيروا اتجاهاتهم بعدما اكتشفوا أن ادلتهم غير صحيحة وآمنوا بالله 
تعالى رغم انهم كانوا تابعين لفرعون وانه وعدهم بجزيل المكافات». وذلك بعد 
ان قدم موسى عليه السلام لهم البراهين والأدلة الواضحة والصادقة التي ليس 
بامكان العقلاء رفضها. 

؟. تنظيم دورات تدريبية تستهدف تغيير اتجاهات التابعين وآرائهم وأدائهم 
وسلوكهم. 
اتجاهاتهم. 

:. تغيير الجماعة المرجعية التي تحظى بثقة المطلوب تغيير اتجاهاتهم» وهذا 
يساعد على تكوين اراء ومواقف وقناعات جديدة يمكن ان تلعب دورا هاما في 
حفزهم للتخلي عن اتجاهاتهم السابقة. ْ 
تغيير تقنيات العمل وأساليبه وظروفه؛ وهذا ربما يحفزهم لتغيير اتجاهاتهم. 
تقديم مكافات مادية ومعنوية للتابعين لحملهم على تغيير اتجاهاتهم ومواقفهم. 
تقديم ضمانات للتابعين تؤكد لهم ان تغيير اتجاهاتهم لن يؤدي إلى إلحاق اضرار 
مادية ومعنوية بهم ولن يضيف لهم اعباء اخرى"". 

6. اقناع التابعين باهمية الفوائد التي تتحقق من تغيير اتجاهاتهم ازاء الموضوعات 
التي تطرح عليهمء وتعزيز ثقتهم بانفسهم وجعلهم يشعرون بانهم يشتركون مع 
القيادة في مسؤولية النتائج التي تترتب عن الاعمال» وتوسيع مشاركتهم في 
عمليات التخطيط وتحديد الاهداف واساليب العمل. 

9. استخدام الأساليب القسرية لحمل التابعين على تغيير اتجاهاتهم؛» ولكن ينبغي ان 
يتم اللجوء الى هذه الأساليب في أضيق نطاق ممكن بسبب آثارها السلبية التي 
تلقي بضلالها على العلاقة بين القيادة والتابعين والتي من أهمها ترك التابعين 
العمل» او انها تحدث تغييرا شكليا او جزئيا في اتجاهاتهم» أو تحملهم على 
التباطؤ في العمل أو إحداث تلف في المواد والممتلكات؛ اضافة الى ذلك لا تؤدي 
هذه الاساليب الى تغيير اتجاهات التابعين كما تعتقد القيادات بل ربما تدفعهم الى 
التمسك باتجاهاتهم او التكتم عليها او محاولة منع القيادة من ارغامهم على تغيير 
اتجاهاتهم. 

عمليات تغيير اتجاهات التابعين 

يتم تغيير اتجاهات التابعين من خلال الامتثال والتماثل والاستدماج” '"؛ ويشير 
الامتثال الى الحالة التي يقبل فيها التابعون التأثير فيهم وتبني الاتجاه الذي يغرس فيهم, 
ليس لانهم يؤمنون بمحتواه» وانما لانهم يتوقعون جني مكافات منه او ليجتنبوا فرض 
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العقوبات عليهم» وفي هذه الحالة يكون تغيير الاتجاه مؤقتا وسطحياء اما التمائل 
فيحدث عندما يقبل التابعون بالاتجاه الجديد لانه يتمائل مع اتجاهاتهم» واما عملية 
الاستدماج فتعني ان التابع مستعد لاستدماج اتجاهه مع اتجاه القيادة لشعوره بان 
محتوى سلوكها وافكارها وافعالها ورؤاها وقيمها واهدافها وتكتيكاتها تتفق تماما مع 
منظومة القيم الى يعشقها: وتغود عليه بالقواد ويشقر ان بامكانه شن ما تدعن إليه 
من خلال تحول يطرأ على القيم الراسخة في داخله وعلى الاهداف المتجذرة في ذاته. 
تحديد اتجاهات التابعين 

ينبغي ان تستخدم القيادة اساليب متطورة لتحديد اتجاهات التابعين توفر لها بيانات 


موضوعية ودقيقة تساعدها على معرفة اتجاهاتهم ازاء قراراتها وسلوكها واهدافها 
لكي تسترشد بها عند اعداد مختلف السياسات والخطط والبرامج المستقبلية التي 


تنسجم مع اتجاهاتهم» وفيما يأتي طرائق تحديد اتجاهات التابعين: 

. طريقة مقابلة التابعين 0 101117117 وعع:103مماء 

. طريقة الاستبانة متعددة الخيارات 2100 1ع5]102عنان عع 1مطء-ه1 م 1نامط 
. طريقة اللجان 001طاعمة عه )تستصم 

. طريقة كتابة المقال 0 655997 

. طريقة الملاحظة 0مطاعد مناه ءواه 


لس يم ل ححمم 00 


اولا: طريقة مقابلة التابعين 
تتم معرفة اتجاهات التابعين من خلال اجراء مقابلات معهم» وتناط مسؤولية 
اجراء تلك المقابلات في الغالب بالمسؤول المباشر عن التابعين او ادارة شوؤن 
التابعية او" ذاحة 'افؤاذ القيادة العلياء واأخدانا تعهة هذه المسؤولية الى كيات متخخصصة 
في هذه الموضوعات من خارج المنظمة تتوفر فيها القدرة والكفاءة والموضوعية» 
وتقدم المعلومات المستخلصة من المقابلات الى القيادة بصورة واضحة ودقيقة وفي 
الوقت المناسب لتمكنها من اتخاذ الاجراءات المطلوبة لتغيير اتجاهات التابعين فى 
ضوء تلك المعلومات» وهناك نوعان من المقابلات من حيث الاسئلة التي تطرح هما:. 
ف 'المقائلات الموحهة: وتنكيدف توفي امعلوملت محددة ونيانات واضيحة عن 
اتجاهات التابعين خلال وقت قصير وتكلفة اقل مقارنة بالطرق الاخرى. 
المقابلات المفتوحة: ويطلب فيها الى الافراد الذين تتم مقابلتهم توضيح 
اتجاهاتهم بالطريقة التي يعتقدون انها ملائمة» وتتطلب هذه الطريقة بذل جهود 
كبيرة» وتكون تكلفة استخلاص المعلومات والبيانات التى تكشف عن اتجاهات 
الأفراد متها من تفعة. 1 
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ثانيا: طريقة الاستبانة 


توزع استبانة على التابعين المطلوب معرفة اتجاهاتهم» ويطلب اليهم الاجابة 
عن مجموعة اسئلة فيها بصورة واضحة ودقيقة دون ذكر اسمائهم لاتاحة الفرصة لهم 
للاجابة بحرية تامة» ثم تبوب الاجابات وتحلل من قبل المختصينء وتقدم خلاصة تبين 
اتجاهات التابعين للقيادة بصورة واضحة تمكنها من معرفتها واتخاذ الاجراءات 
المناسبة في ضوء الاجابات» وتكون الاجابة على الاسئلة عن وفق طريقة (نعم » كلاء 
احيانا)» وفي بعض الحالات تكون الاجابة عن الاسئلة مفتوحة ويترك للتابعين حرية 
الاجابة عنها بالطريقة التي يرونها مناسبة لهم. 
ثالثا : طريقة اللجان 


تتولى لجنة مؤلفة من عدة اشخاص يمثلون قسم شؤون التابعين والادارة العليا 
والمسؤول المباشر عن التابعين الذين ترغب الادارة معرفة اتجاهاتهم» وفي بعض 
الاحيان تضم هذه اللجنة خبيرا في هذا المجال من خارج المنظمة» ومهمتها التعرف 
الى اتجاهات التابعين» وتقدم بعد انتهاء اعمالها تقريرا دقيقا وموضوعيا الى القيادة 
تبين فيه اتجاهات التابعين ومواقفهم بصدد كل ما يتعلق بالعملية الانتاجية واهداف 
القيادة وقراراتها وسلوكهاء بهدف تمكينها من اتخاذ الاجراءات المناسبة في ضوء 
المعلومات التي يعرضها التفرير. 
رابعا: طريقة كتابة المقال 

تطلب القيادة الى التابعين الذين ترغب في معرفة اتجاهاتهم إزاء موضوع 
معين كتابة مقال يوضحون فيه بصراحة تامة موقفهم إزاء ذلك الموضوع., وقد 
استخدمت هذه الطريقة بعض الشركات الأمريكية الكبيرة مثل شركة /61© 
واستطاعت من خلالها الحصول على معلومات مهمة تكشف عن طبيعة اتجاهات 
التابعين فيها مكنت قيادتها من اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجة المشكلات والارتقاء 
بأداء التابعين0 ", 
خامسا: طريقة الملاحظة 


يطلب الى المشرف المباشر على التابعين مراقبة التابعين وتسجيل ملاحظاته 
عن سلوكهم او ادائهم او ردود افعالهم وارائهم ازاء قرارات القيادة دون ان يشعروا 
بذلك» شريطة ان تكون ملاحظاته دقيقة وموضوعية وواضحة:؛ وتمكن القيادة من 
تحديد اتجاهاتهم وتأثيراتها على العمل وموقفهم من خططها وقراراتها وسلوكها. 
قياس اتجاهات التابعين 

توجد عدة أساليب لقياس اتجاهات التابعين منها" ). 
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مقياس ليكرت لقياس اتجاهات الافراد حيال الموضوعات الاجتماعية والثقافية 
والسياسية والعلمية وبيئة العمل وغيرهاء ويتضمن هذا المقياس عددا من 
العبارات ويطلب الى المبحوثين وضع علامة (5) أمام العبارة التي يعتقدون 
أنها تعبر عن آرائهم. 

مقياس ثرستونء» ويتضمن عددا من الجمل المفيدة لا يقل عددها عن )٠٠١(‏ 
جملة لها علاقة مباشرة بالاتجاه المطلوب معرفته» ويطلب الى الأفراد اختيار 
الجمل التي تعبر عن اتجاهاتهم. 
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الفصل الخامس 
قوة التابعين 
"لا يسع القيادة الا ان تبتغي الى التابعين الوسائل لاستمالتهم للتعاون معها 
عندما يعرفون قوتهم ويحسنون توظيفها" 


0 
يتفهى الجميع على ان القوة :م«دم خصيصة ينبغي ان يتميز بها جميع 
الافرادء ولأهميتها جعلها الله تعالى صفة لذاته في قوله "إن رَبَّكَ هو الْقَويُ 
الْعَزِيرُ"0): ويؤكد هذا ضرورة ان يكون كل الافراد أقوياء ليتمكنوا من تأدية الاعمال 
التي تشبع حاجاتهم وتحقق اهدافهم, ويقيموا العدل» ويدحضوا الباطل» ويعمروا 
الارضء ويدافعوا عن اهدافهم, وقد امر الله تعالى عباده بالاعداد لامتلاك القوة 
لأزهاب العدو ودفحه بعد إظهار النيال وإقامة الحجة علي في قوله تعالي "عدوا لم 


او 


لا تَعْلَمُونَهُمْ َعم ال 0 وهنا الأمر الإلهي أنقذه السو ا شعت مك" الله علية اله 
وسلم لكيلا تكون فتنة» ويكون الدين كله لله» ويكون النصر المبين بعد الأخذ بأسبابه 
وامتلاك القوة الكافية لإحقاق الحق وإبطال الباطل. 


ويتمنى كل انسان امتلاك القوة من اجل الحصول على حقوقه؛ او صد الاعداء 
عنه في قوله تعالى "قَالَ لَوْ أَنّ لي بِكُمْ قُرَّةَ أؤْ آوي إِلَى رُكْنٍِ شَدِيدِ"7")» وتشير هذه 
الاية الكريمة الى ان لوطا عليه السلام تمنى لو كان يمتلك القوة او يلجأ لمن يمده بها 
ليتمكن من دفع الاذى عنه؛ ويخبر الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم ان الله 
تعالى يحب عباده الاقوياء في قوله "المؤمن القوي أحب إلى الله من المؤمن 
الضعيف"؛ كما ان الافراد يفضلون القوي على غيره عندما يفاضلون بين الافراد» 
ويؤكد هذا قوله تعالى "قَالَت إِحْدَاهُمَا يَا أَيَت اسْتَأَجِرهُ إنَّ خَيْرَ مَنِ اسْتَأَجَرْتَ الْقَوِيُ 
الْأَمِين"( “6 ولهذا الأ.و جو لمن لأ يهب ان يمثلك القرة (البدنية و/او العقلية» والمالية؛ 
والمعلوماتية» والمعرفية) او يستمدها من الوظيفة او المجموعة التي ينتمي اليهاء او 
من اي مصدر اخر. 
مفهوم القوة 

تبقى القوة لغة كل العصورء وهي احدى المفردات الهامة التي يتوقف عندها 

المفكزون يشختلفت لخاتهئ ويكاد معناها يكون واحدا في كل اللغات اذ يدور في إطار 
مفهوم القدرة على الفعل والاستطاعة او الطاقة؛ وهي ضد الضعف» وتعني أيضاً 
التاثير والنفوة زالسلطة. 
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وتدل القوة في اللغة على مسميات منها منها الجمع والإحكام» والإبرام» والشد» 
والتمتين» والمؤازرة» والمظاهرة. والتأييد» والمغالبة» والمناصرة؛ والحزم» والعزمء 
والجدء والتمكن» والتحمل» وغير ذلك مما يؤدي إلى إزالة الضعف عموماًء مادياً 
وامعئواياء بينما تعني دلالة القوة ف فى المعنى اللغوي اجتماع أسباب القدرة والإرادة, 
والتمكن والتغلب على ما يراد فعله أو تركه سواء كان بالعقل أو البدن أو المعاون من 
الأسباب الخارجية2. 

ويشير مفهوم القوة لد ايضا الى الطاقة التي تمكن الإنسان من تنفيذ الأعمال؛ 
وهي مبعث الحركة والنشاط والنمو» وتأتي القوة بمعنى الجد في الأمر وصدق 
العزيمة» وقد وردت القوة فى القرآن الكريم في كثير من الآيات» منها قوله تعالى 
"خُذُوا مَا آنيْنَاكُمْ بِقُوّة وَاذْكُرُوا مَا فيه لَعَلّكُمْ تَتَفُونَ"0. 


وتعرف القوة اصطلاحاً بانها القدرة على إحداث أمر معينء او تأثير فرد أو 
جماغة في سلوك الآخز او الآخرين» ويعزف كارل:فزيترك القوة انها القذرة على 
إنشاء علاقات تبعية» فعند القول أن لإنسان ما قوة تفوق قوى الآخرينء فهذا ب يعني أن 
الآخرين يتبعون نظام أفضلياته. 


ولا يقتصر معنى القوة على التسلط المجرد ولكنها تتضمن أيضاً القدرة على 
الإستمالة والنفوذ لدى الآخرين» ويمكن استخدام القوة الماهر والذكي من يمتلكها من 
جعل الطرف الذي لا يمتلكها يفعل ما يطلب اليه دون قهر أو إرغام؛» بمعنى يمكن 
تحويل القهر إلى إتفاق وتزامن كما في حالة نفوذ جماعات الضغط برمام10 في 
المجتمعات المتحضرة". 

ويعرف قاموس وبستر القوة بانها امتلاك التأثير المهيمن بالصفات العقلية او 
البذنية؛ :وهى»ايضنا: حيازة السلظة» :ويمكن: تحفيق: 'القوة ' غندما يكور لانهذ: الافر اد 
افضلية على الاخرء ويتميز الافراد الاقوياء ذهنيا عادة بالجاذبية وبقدرتهم على 
الاقناع» وكسب ثقة الاخرين او السيطرة عليهم: كما يشير مفهوم القوة الى قابلية 
التأثير في الآخرين وجعل الأحداث تحدث بالاتجاه الذي يرغب فيه من يمتلكهال". 

وتعرف القوة ايضا بأنها القدرة على فرض إرادة القوي على الآخرين؛ وإملاء 
إرادته على الذين لا قوة لهم وإرغامهم على تقديم التنازلات)؛ كما تعرف بانها القدرة 
على إخضاع الاخرين لإرادة القوي» وان الأقوياء في أي موقف (اجتماعي او سياسي 
او اقتصادي او ثقافي او في غيره) هم الذين يفرضون إرادتهم وكلمتهم؛ ويسيرون 
الأمور على وفق توجهاتهم او مصالحهم الخاصة» او يوجهون الاخرين بالاتجاه الذي 
يفضلونه» او يتحكمون فيهم ويسيطرون عليهم بصورة مباشرة أو غير مباشرة» او هي 
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المقدرة على إملاء الإرادة على أولئك الذين لا قوة لهم؛ او توفر لمن يمتلكها فرصة 
إرغام الأقل قوة على تقديم تنازلات7' ". 
القوة الناعمة والقوة الخشنة 


يشير مفهوم القوة الناعمة الى قدرة التأثير في الاخرين واستمالتهم بالإقناع» 
بينما يشير مفهوم القوة الخشنة الى القدرة على الإجبار والإكراه» وينبغي ان لا يتم 
لجوء التابعين إلى القوة الخشنة الا بعد الوصول إلى مرحلة الاخفاق فى حل الخلافات 
مع القيادة بالقوة الناعمة لحملها على الاستجابة لمطالبهم ولإثبات قدرتهم على فرض 
احترامها لإرادتهم, ولا سيما بعدما أضحى من الصعب جدا في العالم المعاصر 
استخدام القوة الخشنة في الوصول الى الاهداف المطلوبة بسبب المناهضة والنفور 
المتزايد من استخدامها رغم ضرورتها كسياسة ردع وإكراه عند الحاجة اليها» اضافة 
الى انها مكلفة لجميع الاطراف التي لها علاقة بهاء الا ان هذا لا يقلل من أهميتها فهي 
مازالت ضرورية وحتمية» ولا سيما مع القيادات التي لا تهذب من أساليبها مع 
التابعين الا اذا استخدموا القوة الخشنة معها9 “. 


ويتوقف اختيار القوة التي يوظفها التابعون في التأثير في القيادة لحملها على 
الاستجابة الى مطالبهم من القوة الناعمة (الاقناع والاستمالة والمفاوضات) الى القوة 
الخشنة (الإجبار والقسر) على طبيعة معطيات المواقف التي تواجههم في علاقاتهم مع 
القيادة» ومبدئيا ينبغي ان يبقى خيار القوة الناعمة هو الافضل شريطة ان تتفهم القيادة 
هذا الخيار وتشجع التابعين على توظيفه في معالجة مشكلاتهم معها ولا يتم اللجوء إلى 
القوة الخشنة الا عند الضرورة القصوى. 

ويعتمد الموقف من القوة الخشنة والقوة الناعمة على النظر اليهما على انهما 
ادوات للتأثير في الاخرء وقد تكون احداهما بديلة عن الاخرى في بعض المواقف او 
تتكاملان في مواقف اخرى تبعا لمعطيات المواقف التي تواجه التابعين في علاقتهم مع 
القيادة, ومن بعضص الممارسات التي تدل على استخدام القوة الخشنة مع اللاخر 0 
باساليب منافية للسلوك الحسنء كالتحديق فيه 500 او قطع حديثه ع1 او 
التوقف عن العمل او الابطاء في تنفيذه» او تخريب معدات العمل وادواته وممتلكات 
المنظمة»؛ او انتاج وحدات اقل او مخالفة للمواصفات. 

وتؤكد الوقائع ان التابعين يمتلكون كلا القوتين الناعمة والخشنة وبامكانهم 
استخدام الاثنين معا في الوصول الى اهدافهم» وعليهم الاهتمام بقوتهم الناعمة إن 
أرادوا أن يستمروا اقوياء» ويعملون على تطويرها وتوظيفها بالقدر المناسب وفي 
الاوقات الملائمة» وفي ذات الوقت يبدون تعاطفا وضبطا للنفس كاستجابة لسلوك 
القيادة السيئ من اجل انتزاع موافقتها على ما يطرحونه عليها وتلبية مطالبهاء وان لا 
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يوظفوا القوة الخشنة المتاحة لهم الا في حالات محدودة جداء ولا يلجأوا اليها الا في 
نهاية المطاف وبعد التأكد من ان القوة الناعمة قد عجزت تماما عن توصليهم الى 
الاهداف المطلوبة منهاء ولا تستطيع إتيان أكلها في الوقت المناسبء ولا تمكنهم من 
تحقيق اهدافهم ولا تحسن علاقاتهم مع بعضهم البعضء فليس من الضرورة في شيء 
إرغام القيادة والتابعين على استخدام القوة الخشنة كالتهديد والترهيب والوعيد اذا كان 
بالإمكان الحصول على ما يرغب به بتوظيف القوة الناعمة. 

وتشير الوقائع الى ان القوة الناعمة وظفت منذ القدم» فقد تمكن الفيلسوف الهندي 
بيدبا في القرن الرابع قبل الميلاد وهو من اتباع الملك دبشليم من خلال حكمته وخبرته 
واسلوبه في الاقناع وتوصيل المعلومات من حمل ذلك الملك المغرور الظالم لرعيته 
"التابعين" على تغيير اساليبه باستخدام القوة الناعمة "الاقناع غير المباشر" وجعله 
يتعاطف مع رعيته» ولم يقف الامر عند هذا فقد عين الملك ذلك الفيلسوف مستشارا 
له» وطلب منه توثيق خبرته ونصائحه فى كتاب فكان ذلك الكتاب هو "كليلة ودمنة" 
الذي تضمن موضوعات تستهدف اصلاح الاخلاق وتهذيب العقول بالقوة الناعمة 
(الحكمة والاقناع)» ويخبر الله تعالى انه امر موسى واخاه عليهما السلام بتوظيف القوة 
الناعمة مع فرعون رغم طغيانه وَتجبره على رعيته في قوله "اذْهَبَا إلى فِرْعَوْنَ إِنَّهُ 
طَعَى فَقُولَا لَهُ قَوْلَا لَيَنَا لَعَلَهُ يَتَدَكّرُ أوْ يَخْشَى"9". 

وتكون النساء اكثر قدرة من الرجال على توظيف القوة الناعمة في الوصول 
الى غاياتهن» فقد تمكنت امرأة فرعون آسية بنت مزاحم من توظيف القوة الناعمة 
وهي تخاصم عن موسى عليه السلام وتذب دونه وتحببه إلى فرعون واقناعه بالعدول 
عن قتل موسى عليه السلام رغم قراره بقتل كل مولود يولد لبني اسرائيل في العام 
الذي ولد فيه موسى عليه السلام» ولذلك توظف المنظمات منذ القدم النساء بسبب 
قدرتهن على توظيف القوة الناعمة في المجالات التي لها علاقة باقناع الزبائن وفي 
عمليات الحصول على المعلومات المهمة من الرجال. 

ويلعب تطور المجتمعات دورا مهما في تحديد طبيعة القوة التي تستخدم من قبل 
الافراد في التأثير في الاخرء فالافراد في المجتمعات المتخلفة بمن فيهم القيادات 
والتابعون يميلون بصورة عامة الى توظيف القوة الخشنة مع الاخر لاسباب عديدة 
منها انهم يعتقدون بانها اكثر قدرة على تحقيق اهدافهم وتؤتي اكلها بصورة سريعة» او 
لانهم يجهلون اهمية القوة الناعمة او لا يحسنون توظيف اساليبهاء او يعتقدون بان 
الاخر لا تجدي معه القوة الناعمة» كما يقول احدهم "وفي الشر نجاة حين لا ينجيك 
احسان". 
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وتؤكد دراسة السيرة النبوية العطرة للرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم انه 
قد اخذ بالتدرج في توظيف القوة بدءا بالقوة الناعمة في استمالة الافراد للاسلام» من 
خلال توظيف الاقناع باسلوب البلاغة والحكمة والحجة والبيان عملا بقوله تعالى 
"اذغ إِلَى سَبيل رَبّكَ بِالحِكْمَة وَالْمَوْعِظَةٍ الْحَسَنَة وَجَادِلَهُمْ بالتِتي هي أَحْسَن إِنَّ رَبّكَ هُوَ 
أعْلّمُ بِمَنْ ضّلّ عَنْ سبيله وَهْوَ أَعْلَمْ بالْمُهْتَدِينَ"7*'"»: ثم بالتبشير والإنذار في قوله تعالى 
"إن اها لعفيو ويشير لفون ور موق( ثم بالمفاوضات ومن اهمها مفاوضات 
صلح الحديبية» وقد استخدم القوة الخشنة مع المشركين الذين لم يستجيبوا للدعوة ولم 
يجد البيان معهم لاقناعهم؛ خاصة حينما كذبوه وهموا بقتله وحاولوا إزالة الدين 
طوف عد الحرو ارون ٠.‏ الفبيكلة واكاك وكا جيم دلي در بو كوه كما اكير على 
في قوله "أذِنَ لّذِينَ ُقَاتلُونَ بأنَهُمْ ظلِمُوا وَإنَّ الَّهَ عَلَى نَصْرِهِمْ لَقَدِيرٌ الَذِينَ أخْرِجُوا مِنْ 
ِيَارِهِم بِعَيْرٍ حَقَ إلا أنْ يَقُولُوا رَبُنَا لله وَلؤْلا دع الَّهِ النّاسَ بَعْضَهُمْ ببَعْض لَهُدَمَتْ 
صَوَامِعْ وَبيَعٌ وَصَلَوَاتٌ وَمَسَاجِدُ يُذْكرُ فيهَا امم الله كَثِيرًا وَلَينْصْرَنٌ اللّهُ مَنْ يَنْصْرْهُ إِنَّ 
لَه لقَويٌ عَزِيزٌ"9". 
قوة التابعين 

أدركت القيادات في جميع المنظمات في الوقت الحاضر اكثر من أي وقت 
مضى انها ليست هي الجهة التي تنفرد بالقوة» وان التابعين يمتلكون قوة مؤثرة في 
القيادة والمنظماتء وانها مهما اوتيت من امكانات تبقى بحاجة ماسة الى قوتهم لدعم 
افكارها وفاعليتهاء وتنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف التي تسعى اليهاء وانهم 
اختاروا بأنفسهم اتباعها ليس لانهم لا يمتلكون القوة» وانما من اجل مصلحتهم 
ومصلحة المنظمة»؛ وانهم يعدون القوة حاجة انسانية طبيعية واساسية لا يمكن إنكارها 
أو التقليل من شأنها بحجج المسالمة أو البراءة» وحاجتهم اليها لا تقل عن حاجتهم الى 
الانجاز والاستحسان» ولذلك يسعون الى اشباعها من خلال العمل. 


وقد اخذدت القيادات في هذه المرحلة التي تتميز بتوسع الحريات على جميع 
ل 
تويز وتوظيا ٠‏ 2 افرة . ار ام بها من اجل 0 م .6 أذ شر 1 . دزات .له الله 


8 امتلكوا قوة المعرقة لكر الت المطلوبة لادارة المعدات التقنية المتطورة فى 5 

جميع الانشطة. واصبح بامكانهم توظيف انواع مختلفة من اساليب التأثير في ا 
والاعمال» وقد دفعت جميع هذه العوامل المنظمات في المجتمعات المتقدمة الى 
الاهتمام بقوة التابعين ومعرفة مصادرها وتأثيراتها والعمل على تنميتها وتوظيفها في 
المجالات التي تسهم في تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور"")؛ واحداث تطورات 
ايجابية تسهم في تحقيق اهدافهم واهداف والقيادة على حدا سواءء بينما لا زالت 
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الجادات في المجتمعات المتخلفة منقسمة في مواقفها من قوة التابعين فبعضها لا 

تعترف بقوتهم» والبعض الاخر تجهل او تتجاهل ان لهم قوة مؤثرة» والكثير منها 
و لاس ان رحد و سد كوت 
يمتلكون قوة مؤثرة» ولا تسمح لهم بتطويرها لاعتقادها بان مجرد شعور التابعين 
بامتلاك القوة ربما يحفزهم لتوظيفها في المجالات التي تحد من سلطتها في التحكم 
بمصائر التابعين او لشعورها بانهم يتربصون للايقاع بها ان امتلكوا القوة بدلا من 
توظيفها في تنمية علاقة طبيعية معها اساسها التعاون وتحقيق الاهداف, والانكى من 
ذلك يوظف العديد من القادة في المجتمعات المتخلفة قوة التابعين من اجل تحقيق 
مصالحهم الخاصة.» وحسبنا ان نورد بعضص الحقائق المثيرة للدهشة عن قبيلة اشانتي 
(تنطق احيانا اسانتي) في دولة غانا التي تشتهر بوجود مناجم الذهب في بعض 
مناطقهاء ولكن افرادها يعيشون في فقر مدقع وجهل وتنهش بهم الامراض لانهم 
يقدمون الذهب الذي يبذلون اقصى جهدهم في استخراجه الى رئيس القبيلة وافراد 
عائلته ليظهروهم امام رؤساء القبائل الاخرى بان اتباعهم موالون لهم بدلا من توظيفه 
في تحسين احوالهم؛ وينطبق عليهم قول القائل: 

"كالعيس في البيداء يقتلها الضما والماء فوق ظهورها محمول" 


وتعرض الاشكال (1-1) صور رئيس تلك القبيلة وزوجته والامراء والاميرات 
وهم يرفلون بالذهب بينما يموت التابعون لهم جوعا ومرضا وتخلفاء ويعد هذا انموذجا 
لا يختلف عما يفعله القادة في المجتمعات المتخلفة بصورة عامة في التابعين وان 
تباينت الاساليب التي ارغمت التابعين لهم على توطين انفسهم على الجوع والمرض 
والجهل والتزلف للقيادات وتقديم الطاعة لها وجعلها تنعم بالخيرات وتبددها على 
ملذاتها او تحتفظ بها في المصارف الاجنبية» وينطبق عليهم قوله تعالى "وَمَا ظَلَمْنَاهُمْ 
وَلَكِنْ ظَلَمُوا نْفسَهُمْ هما أَغْنَتْ عَنْهُمْ آلِمَثهُمْ التي يَدعُونَ مِنْ دُون الله مِنْ شَيْءٍ لَمّا جَاءَ 
أَمْرُ رَبّكَ وَمَا رَادُوَهُمْ غَيْرَ تَبيبِ"9". 





الشكل رقم (5): رئيس قبيلة اشانتي 
المصدر 7-7 مططام. 0ع نط ]17م ط؟ /حا؟/1102101.015:85686تط. 17717/137//:نصاخط 
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الشكل رقم :)1١(‏ احدى زوجات رئيس قبيلة اشانتي 
المصدر 6ح ]7 مرطام. 0 2ع نط )17 0ط /طط؟/2101.01:5686 لتقت . 177177157 :خط 





الشكل رقم(85): امراء قبيلة اشانتي يرفلون بالذهب وعند ارجلهم يجلس 
التابعون لهم حفاة جياع 
المصدر : 7-6282 مطام. لدع ”7م طو/ط؟؟/217117712101.015:5686آ. 17717/177//نصاخط 





الشكل رقم(3) ٠‏ اميرات قبيلة اشانتي يرفلن بالذهب 
المصدر : 2-6282 مبطم .0 2ع 0171 1/5 /8:5686 :01 .كط مطتتحطا. 17717157 //:ماخط 
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وتؤكد الوقائع ان التابعين في المجتمعات المتخلفة لا زالوا لا يدركون ان لديهم 
قوة فاعلة ومؤثرة في القيادات وان بامكانهم جعل الاحداث لصالحهمء وانهم لا يقلون 
شأنا عن التابعين في المجتمعات المتقدمة في هذا المجال فكلهم بشرء لكن التابعين في 
المجتمعات المتقدمة ادركوا قوتهم وعملوا على توفير الفرصة لانفسهم لتوظيفها فيما 
يحقق اهدافهم بكفاءة» وجعلوا القيادات تعترف باهميتهم» رغم ان قضيتهم واهدافهم لم 
تكن اكثر عدلا ويسرا من قضية التابعين في المجتمعات المتخلفة واهدافهم» وان 
الفرص التي توفرت لهم لتوظيف قوتهم ربما كانت اقل بكثير مما توفر للتابعين في 
المجتمعات المتخلفة. 


أهمية قوة التابعين 
لا تقل اهمية قوة التابعين عن اهمية قوة القيادة من حيث دورها في تحقيق 

اهداف المنظمة؛ ولكنها لا تكتسب اهمية ووزناً وتأثيراً بمجرد امتلاكهاء وإنما يرتبط 

وزنها وتأثيرها واهميتها بالقدرة على الفعل الواعي لتحويلها إلى طاقة مؤثرة وسلاح 
وتوجهاتها وأهدافها وآدائها ومواقفها. 

ولا تقتصر اهمية قوة التابعين عليهم فحسبء وانما هي مهمة ايضا للمنظمات 
بنفس القدر الذي تحتاج فيه الى قيادة قوية لها وجود ملموس وقادرة على جعل التابعين 
يقبلون افكارها وتصوراتها ومهاراتها ودوافعهاء وعلى حفزهم لاظهار قابليتهم وقوتهم 
وتأدية أدوارهم» ومكافاتهم عندما يمكنونها من تحقيق ما تصبو اليه. 

وقد يمتلك التابعون قوة اكبر مما يتصورون لكنهم يخفقون في الكثير من 
الاحيان في تفعيلها او التمسك بها والمحافظة عليهاء ويعد تمسكهم بقوتهم والمحافظة 
عليها ومعرفة كيفية توظيفها في اداء الاعمال وتنظيم علاقاتهم مع القيادة» واكتشاف 
الاساليب التي تمكنهم من توظيفها بما يحقق الفوائد لهم وللقيادة والمنظمة لكيلا 
تضمحل امرا حاسماء ويمكن ادراك اهمية قوة التابعين من خلال ما يأتي: 

« تمنح التابعين موقعا فريدا فيه افضلية» وتجعلهم مؤهلين للعمل في المنظمات» 
وتمنحهم شعورا كبيرا بقيمة الذات. 
الوقت المناسب. 

٠‏ لا تسمح للقيادة بان تكمم افواه التابعين او ترغمهم على اعمال لا يرتضونهاء 
وتؤكد الحقائق التاريخية أن القيادة لا تستقيم إل برأي يلزمها بتنفيذ التزاماتها 
تجاه التابعين» وبخلاف ذلك فان الطبيعة البشرية تملي على الحكام "القادة" 
الاستئثار بالمنافع وتوظيف التابعين لمصالحهه” ". 
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« تلزم القيادة باحترام آراء التابعين ومقترحاتهم» واشراكهم معها في عمليات 
التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات» وتجعلها تنظر اليهم باهتمام كعامل 
حاسم ومهم في بلوغ ما تصبو اليه وفي تقويم مسيرتها في حالة انحراف سلوكها 
وقراراتها وادائها وعلاقاتهاء ومنعها من التمادي في غيهاء وتمكنها من اداء 
الاعمال التي تضطلع بهاء وتحقيق الاهداف التي تسعى اليهاء وقد اشار الى هذا 
قوله تعالى. ااقانة ما مكل لتدارني حل فاحترتى بقزء جتن بتنكد زاتمم 
رَدْمَا"2"7: ويظهر من هذه الآية الكريمة ان القائد الاسكندر المقدوني يطلب الى 
التابعين اضافة قوتهم الى قوته لاعانته على انجاز العمل الذي اضطلع به. 

ه يصدع التابع القوي بالحق اذا طلب اليه رأي في قضية معينة» ولا يخشى الا الله 
تعالى» ولا تأخذه بالحق لومة لائم؛ واذا ما ابتلي بقيادة طاغية يكون قوياً ومقداما 
ومستعدا لاحتمال الصعاب والأخطار التي تترتب عن مواجهتهاء ويضطلع 
بالمسؤولية بلا ترددء وقلما تزحزحه القيادات العاتية عن موقفه انطلاقا من ايمانه 
يان 'افضل:انواع: الجهاد قول 'كلمة حَق امام سلطان جائر, 

« يبقى التابع القوي ثابتاً في الطريق الصحيح ولا يكترث بجميع الصعاب 
والمعيقات مهما كانت قسوة منتقديه (القيادة او الزملاء)» او أثخنته السنتهم 
تجريحاً وسخرية» بينما يزداد التابع الضعيف ضعفا أمام سطوة القيادة» اضافة 
الى ذلك تستعبده الأعراف والعادات السائدة في المنظمة وإن كانت خطأ. 

ه تجعل من التابعين لاعبا مهما في نجاح القيادات او خفاقهاء وتفرض على 
القيادات ان تحدد بموضوعية مقدار استعدادها للمجازفة اذا كانت افكارها 
واهدافها لا تتطابق او لا تنسجم مع اهداف التابعين وتطلعاتهم خوفا من ان يتخلوا 
عنها او ينقلبوا ضدها فتفقد المواقع التي حصلت عليهاء وتؤكد الحقائق ان 
التابعين في المجتمعات التي توفر لهم مساحة واسعة من الحرية يستطيعون 
اختيار من يتبوأ موقع القيادة او الاطاحة به اذا تأكد لهم انه انحرف عن 
المسارات التي على اساسها انتخبوه. 

* يشعر التابعون الاقوياء بانهم يسيطرون على الاحداث ويؤثرون في القيادة» وانهم 
اكثر تفاؤلا عناوزدمنمه واخلاصا 61:ون:لء0 وثقة بالنفس» ويعملون على تعزيز 
عء مقطو مصالح المنظمة» وتحقيق اهدافها بكفاءة» اما التابعون الذين يشعرون 
بالضعف وفقدان السيطرة والعجز عن احداث أي تغيير فأنهم يستسلمون ولا 
يفعلون شيئا ويسلمون أنفسهم للقيادة وللمواقف» ويكون لضعفهم نتائج سلبية 
خطيرة عليهم وعلى القيادة والمنظمة في الامد الطويل» من اهمها انخفاض 
إنتاجيتهم كميا ونوعياء وانهيار القيادة والمنظمة» وأصابتهم بالإحباطا”". 

*؟ لا تستمر المنظمات ولا تتطور ما لم يتوفر لها تابعون اقوياء واكثر استعدادا 
لحمل المسؤولية» وراغبون بالعمل وقادرون على تنفيذ الاعمال التي تعهد اليهم 
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بكفاءة» ويعرفون كيف يوظفون قوتهم في المجالات التي تسهم في زيادة 
مساهمتهم في تحقيق اهدافهم واهداف القيادة والمنظمة7 ". 

* يكون تأثير التابعين الاقوياء في بقية التابعين اكبر نسبيا من تأثير القيادة. 

يتمكن التابعون'الاثوياء .مق حماية انفسهم :من ,القيادة» |3 يلحقهم. ضرق يسني 
نزوات القيادة عنكما تكون القوة لديها حضرا وريم يصبحون مترافين لها وإدلام 
عناسقامهن:رزة» ويفعلون ما يعرفون انه متوقع منهم في موقف معينء ولا يهتمون 
او يفكرون بانفسهم بصورة جيدة» وغالبا يخفقون في فعل ما هو صحيح.ء وهذا 
يعود بالضرر على القيادة والمنظمة. 

© يستطيع التابعون الاقوياء معالجة ينعم نقاط الضعف التي تظهر في بعض 
جوانب سلوكهم وادائهم. 


خصائص قوة التابعين 
35-7 بز قوة التابعين با . ائنص الآتية(' 0. 


© يدخل في تكوين قوة التابعين عدد كبير من العناصر المتغيرة (المادية وغير 
المادية) التي ترتبط مع بعضها البعض فتجعلها غير ثابتة (حركية ديناميكية) 
وترتفع وتنخفض تبعا لمعطيات المواقف وقوة القيادة. 

© تمثل قوة التابعين سلاحا ذا حدين» فهى تكون نافعة ولها تأثيرات ايجابية 
وتمكنهم من بلوغ اهدافهم وتدعم القيادة في سعيها للتطور اذا وظفت بكفاءة 
وفي الوقت المناسبء وبعكسه تكون ضارة ولها انعكاسات سلبية على التابعين 
والقيادة وتلحق اضرارا بالمنظمة. 

وم يتباين تأثير قوة التابعين بصورة مثيرة من موقف لآخر حسب مقدارها 
ومصدرها وطريقة توظفيها والقوة المتاحة للقيادة. 

3 القوة ليست مطلقة بل هي علاقة نسبية وتقاس بمقارنتها بقوة القيادة. 

© لا تكون قوة التابعين هدفاء وإنما وسيلة للوصول الى غايات نبيلة من اهمها 
تمكينهم من تحقيق اهدافهم» والتأثير في القيادة وتصحيح مساراتها عندما 
تنحرف وتركز على مصالحها الشخصية. 

© يقاس تأثير قوة التابعين من خلال النتائج التي تترتب عن توظيفها في المواقف 
المختلفة وانعكاساتها على كفاءة ومستقبل القيادة والمنظمات والتابعين. 

3 تتميز قوة التابعين بندرتهاء ولا سيما قوة الخبرة» ولذلك على التابعين ذوي 
الخبرة ان لا يفرطوا بها مطلقاء ويحرصوا على الحصول عليها وتنميتها 
وتفعيلها بشتى الوسائل والطرق وتوظيفها بكفاءة لضمان أمنهم وإستقرارهم 
وتحقيق مصالحهم!""). 
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© تتميز بانها لعبة إجبارية مفروضة على التابعين» ومطلوبة في كل مناحي 
الحياة ولا سيما في الإيمان والابدان والعقول والعلوم والاقتصاد وفي غيرهاء 
وهي ضرورية لكل التابعين فالحياة لا تعترف إلا بالأقوياء» وترفض الضعفاءء 
ولا منيما حيتما لا يوجد وازع يمنع القيادة من استغلال التالعين واسعياء م 


القادة لآ تكن مق اداء مهامها بالكفاءة المطلوية ولا :يخصل زيائنالمفنظمة 

على الخدمات التي تلبي طلباتهم بالوقت المناسب. 
تنامي قوة التابعين 

تنامت قوة التابعين بعد التوسع الكبير في مساحة الحرية المتاحة للافراد إثر 
التطورات السياسية والاجتماعية والاقتصادية» وتزايد المنافسة والعولمة» واستخدام 
التكنولوجيا المتطورة» والتوسع في استخدام الفضائيات والهواتف النقالة والانترنت 
وبرامج يوتيوب ءطدآده2؟ وتويتر :م7 والفيسبوك 1مومءعجم» فقد وفرت هذه 
التطورات للتابعين فرصة التواصل وتبادل المعلومات المهمةء» وتجميع قواهم 
وتوحيدهمء وتطوير خبراتهم ومهاراتهم؛ ومعرفة خطط القيادة واهدافهاء والتعبير عن 
آرائهم ومظالمهم بشكل غير مسبوق» ومكنتهم من اذراك اهمية الفوائد التي 'تتحقق لهم 
من توظيف قوتهم في التأثير في القيادة دون تجاهل اهمية دور القيادة النابع من خبرتها 
ومهارتها وسلطتها في الادارة والتوجيه» ومكنتهم من حمل القيادات على التحول من 
قيادات الامر والسيطرة والعمل على مبدأ انها تعرف ما هو افضل للتابعين وتسعى الى 
اخماد اصواتهم الى قيادات اكثر ديمقراطية» وارغمتها على الاصغاء لما يطرحه 
التابعون .عليها باهتمام بالغ والتغرف الى مقترحاتهم وارائهم ومحاولة كسب وذهم؛ 
وتمكينهم من اشباع 0 وتحفيق 0 0 كشريك لهاء ومنحهم فرصا 

وقد فرت القيادات في المجتمعات المتقدمة جميع تلك التطورات ووظفتها 

في ما يحقق اهدافها واهداف التابعين؛ بينما لا زالت القيادات في المجتمعات المتخلفة 
لا تعي هذه الحقائق الساطعة ولذلك تتعرض باستمرار ال ازمات وانهيارات 
حادة(؛ ') 


ويتعين على التابعين اذا اما اردوا توظيف قوتهم بفاعلية في المجالات التي 
تحقق اهدافهم دون الحاق الضرر بالقيادة والمنظمة» معرفة ما يأتي: 
ل مقدار القوة المتاحة لهم ومصادرها. 


ل طبيعة القوة التي يوظفونها (القوة الخشنة ام القوة الناعمة) في تنظيم علاقاتهم مع 
القيادة. 
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اساليب توظيف القوة المتاحة لهم. 

تحديد الحالات التي يتعين عليهم فيها توظيف القوة المتاحة لهم. 

العمل على تطوير القوة المتاحة لهم. 

توفير متطلبات توظيف القوة في المجالات التي تحقق اهدافهم دون الاساءة الى 
القيادة او الاستهانة بقوتها. 

ل معرفة القوة المتاحة للقيادة والاهداف التي تسعى اليها منها. 


اح سرع 


الجوانب الاخلاقية في توظيف قوة التابعين 

يعد امتلاك التابعين للقوة في جميع المواقف امرا في غاية الاهمية» ولكن الاهم 
من ذلك هو توظيفها بشكل مثمر واخلاقي وايجابي ومقبول» وباساليب انسانية في 
المجالات التي تحقق مصالح التابعين والقيادات والمنظمات في الاستمرار والتطور 
وتمكنهم من ممارسة تأثيرهم الايجابي في القيادة والعمليات والاحداث والمواقف. 


ولا ينبغى ان يكون هدف التابعين من امتلاك القوة السيطرة على سلوك القيادة» 
او ارغامها على الاذعان لمطالبهم غير المشروعة»؛ او تحقيق اهدافهم على حساب 
خسارة القيادة والمنظماتء لكيلا يتولد لدى القيادة شعور بانهم يستخدمون القوة المتاحة 
لهم باسلوب استبدادي واستغلالي» كما يفعل فاقدو الضمير من التابعين عندما يوظفون 
القوة المتاحة لهم في ابتزاز القيادات من اجل الحصول على امتيازات في العمل او في 
علاقاتهم معهاء فتتحفز الى التعاطي مع قوتهم بسلبية وارتياب» وتوظيف جميع 
الوسائل التي تمكنها من منعهم من امتلاك القوة او منعهم من توظيفها فيما يحقق 
اهدافهم حالما تسشعر بانهم ربما يوظفونها في ابتزازهاء ومن تلك الوسائل عدم 
تزويدهم بالخبرة والمعلومات والاسرار المهمة التي لها علاقة بخططها واهدافها 
واعمالها ومصادر قوتها واساليبها في العمل. 
المؤثرات في قوة التابعين 

تتوقف قوة التابعين على قدرتهم على تحويلها إلى قوة فاعلة ومؤثرة في 
المواقف والاحداث والقيادة» وعلى قوة القيادة واساليبها في التعامل مع التابعين» فقد 
تتساوى قوتهم مع قوة القيادة إلا أن قدرة احدهما على توظيف قوته وعدم قدرة الآخر 
تفل القادن مدهم على 'توظيف قرده اكوى لديا مين لاخر . اضافة الى ذلك فان القوة 
المتاحة للتابعين :3 تتغير باستمرار نتيجة للتغير في مصادر القوة المتاحة لهم او تغير قوة 
القيادة بسبب اق" يطرأ على العلاقات معهم نتيجة التحالفات او استقطاب تابعين 
اخرين (ضعفاء او اقوياء) او تغيير سياسة القيادة» كما تؤثر البيئة المحيطة بالتابعين 
والقيادة وطبيعة المواقف على قوة التابعين” . 
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البيئة المحيطة بالقيادة والتابعين 





شكل رقم :)٠١(‏ العوامل المؤثرة في قوة التابعين 


عوامل تضعف قوة التابعين 

ه جهل التابعين لقوتهم وأهميتها وكيفية توظيفهاء وتظهر هذه الحالة بوضوح في 
قوة اكبر بكثير مما يتصورونء وغالبا ما يخفقون في توظيفها بالاتجاه الصحيح 
في الموقف المناسبء وقد اضاع ذلك عليهم فرصة الاستفادة من القوة المتاحة 
لهم» ومكن ضعفهم القيادة من ان تكون قوية وتفرض سلطتها عليهم 
وتضطهدهم, اذ لا تجرؤ القيادة على امتطاء ظهورهم الا اذا وجدتهم منحنين 
لهاء وينطبق عليهم قول الشاعر الاردني راشد عيسى: 

"لم يكن الشاكوش قويا ولكن المسمار اعتاد الذل" 

ه قمع القيادة للتابعين عندما يوظفون قوتهم في رفض ممارساتها المنحرفة» او 
عندما يطالبون بحقوقهم المشروعة؛ من اجل جعلهم لا يترددون فقط في توظيف 
قوتهم» بل لا يفكرون حتى بان لديهم قوة مؤثرة» او تجعلهم يوظفون قوتهم في 
تحقيق ماربها واسترضائها. 

« نقص الموارد المتاحة للتابعين يجعلهم يضعفون امام القيادة ويقدمون لها العديد 
من التنازلات ويتخلون عن توظيف قوتهم في الحصول على حقوقهم المشروعة. 

لي يلعب المجتمع دورا مهما في جعل التابعين متخاذلين من خلال نشر ثقافة 
التخاذل» كما تفعل المجتمعات المتخلفة» فقد اسهمت الاساليب التربوية فيهاء بدءا 
من الاسرة ومرورا بجميع مراحل التعليم» والقيادات الادارية في جميع 
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المنظمات» ووعاظ السلاطين» في جعل التابعين لا يحسنون الا الخضوع للقادة 
الطغاة» ولا يدركون ان لديهم قوة مهمة ومؤثرة» وان عرفوا قوتهم لا يقدرون 
على توظيفهاء كما يصف الشاعر محمد مهدي الجواهري ذلك قائلا9 ): 
"نامي جياع الشّغب نامي حَرَسَئك آلهة'الطعام 
نامي فإن لم تشبعي مِن ييفظة فمِنَ المنام 


نامي على تلك العظّات الغْرّ من ذاك الإمام 
يُوصِيكِ أن لا تطعمي من مال رَبّكِ في حَطَام 
يُوصيك أنْ تدّعي المباهج واللذائدٌ للنام 
وتُعَوّضي عن كل ذلكَ بالسجود وبالقيام 
نامي على الخُطَب الطُوَالٍ من الغطارفة العظام 


يسهم تطبيق القيادة لسياسة "فرق تسد" واثارة المشكلات بين التابعين في 
اضعاف قوتهم؛ والحد من قدرتهم على توظيف القوة المتاحة لهم بصورة 
ايجابية؛ وقد نهى الله تعالى عن النزاعات بين المؤمنين خشية العواقب التي 


يستيلاك احقذاء. 'الصبر اكات بيخ التايعين على 5 ككقيق ق المضبالخ الشخصبية او 
لاسباب مذهبية وعشائرية وعرقية او لاسباب اخرى او بدون اسباب الكثير 
من قوتهم ويحول دون توحيد قوتهم» ويفقدهم فرصة توظيف قوتهم في تحقيق 
اهدافهم» ويجعل القيادة لا تقيم لهم وزنا ولا تنظر اليهم بانهم قوة موحدة ولها 
تأثيرات كبيرة. 

كثرة الصراعات بين القيادة والتابعين تستهلك اجزاء مهمة من قوة التابعين. 
تفرض العديد من المتغيرات في بعض الحالات على التابعين اخفاء القوة 
المتاحة لهم في قفاز حرير» وتوظيفها بسرية تامة. 

تتسبب مغالاة التابعين في استخدام القوة المتاحة لهم في الحاق الضرر بالقيادة 
والمنظمة بسبب عدم اذراكيم نال (مذااكيم الكو اله على تربعة كبزره من 
الحساسية» وتستدعي قدراً عظيماً من التوازن» لكيلا يسقطوا في المحظور 
ويتسببوا في مشكلات لهم وللقيادة والمنظمة. 

تشكل اخفاقات التابعين في توظيف قوتهم حاجزا نفسيا يفرض عليهم التخلي 
عن السعي إلى اكتساب القوة وتطويرها وتوظيفها في المستقبل» ولذلك ينبغي 
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لهم ان لا يسمحوا للاحداث السابقة بان تسقط تأثيراتها على حاضرهم 
ومستقبلهم في هذا المجال» وعليهم تحرير انفسهم من تأثيرات اخفاقاتهم 
السابقة» والتغلب على مشكلات تلك الاخفاقات لكي تكون لديهم تصورات 
ايجابية عن قوتهم. 

اخفاق التابعين في اعداد قوتهم بالمستوى المطلوب لمواجهة المواقفء ولذلك 
امر الله تعالى الافراد باعداد قوتهم اعدادا جيدا قبل الأقدام على مواجهة 
اعدائهم "وَأَعِدُوا لَهُمْ مَا امْتطعْتُمْ مِنْ ره وَمِنْ ربَاط الْخَيْلِ ثُرْهِبُونَ به عَدُوَ الله 
وَعَدُرَكُمْ وَآخَرِينَ مِنْ دُونِهمْ لا تَعْلَمُونَهُمُ الله يَعْلَمْهُم"9". 

فشل التابعين في توظيف القوة المتاحة لهم في مناصرة بعضهم البعض عندما 
تحدث خلافات بينهم وبين القيادة. 

افراط التابعين المستمر في استخدامات القوة الخشنة» وعدم استفادتهم من 
توظيف القوة الناعمة مع القيادة او مع زملاء العمل و 1 
يجنحون للسلم المعز لهم عندما يعرض عليهم كما امر الله تعالى المؤمنين في 
قوله "وَإِنْ جَنَحُوا لِلمّلم فَاجْنَحْ لها"9". 

لا يعمل التابعون على اكتساب القوة الشخصية والموقعية وتنميتها وتوظيفها 
بكفاءة في التأثير في القيادة وحملها على احترامهم وتأسيس علاقة معهم مفيدة 
لهم ولها. 

تحث القيادات التابعين بمختلف اساليب الترغيب والترهيب لتعطيل قوتهم او 
توظيفها لصالحها او لتوفر لها فرصا اوسع للسيطرة عليهم. 

تتولى القيادات 0 ركه نين التابعين كيف تخرينهم من النتافج الديه 
التابعين الذين تسول 0 انفسهم توظيف فوتهم في تحديهاء و تبث 5200 
بين صفوف التابعين تبين الكوارث التي حلت في الذين وظفوا قوتهم في 
مواجهتها. 

إلا تتبنى القيادة نشر سياسة البقاء للتابع الاضعف» واتهام الضحية عط عمتوآط 
1 وتغدق المكافات المادية والمعنوية علي التابعين المتخاذلين الذين 
يعطلون توظيف قوتهم او يوظفونها في خدمة اغراضها بهدف حفز بقية 
التابعين لمحاكاتهم في ضوء مبدأ "اعراف المجموعة التي بذ ينتمى اليها التابعون 
تحدد السلوك المتوقع من كل فردء وان الفرد يجد نفسه ملزما بان يضحي 
بفرديته من اجل المجموعة ولا يمكن ان يغني خارج السرب"7'". 

تبتكر القيادات المتعطشة للسلطة والسيطرة اساليب تلغي حق التابعين في 
الابقاء على قوتهم وفرديتهم 0112116زلمؤز وتجعلهم في موقف يتعين عليهم فيه 
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اما ان يتفقوا معها وها بتصوراتها ويتنازلوا عن قوتهم او لا يتفقون مع 
تصوراتها وتوجيهاتهال ©. 


صغير في أسر شباك الصيادين» وبيع في السوق لرجل ثري يملك حديقة 
ام 0006 (للاتؤن)» وطلب من عمال حديقته وضعه في اقصى مكان في 
.وربط أحد أرجله بسلسلة حديد قوية تند تنتهي بكرة ثقيلة من الصلب. 


شعر نيلسون بغضب شديد تجاه هذه المعاملة القاسية» وعزم على تحرير نفسه 
من هذا الأسر ولكنه كان يشعر بالاوجاع من شد السلسلة الحديد كلما حاول أن يتحرك 
من مكانه فيستسلم ويبقى في مكانه» وبعد ان يستريح يعيد المحاولة مرة اخرى وفي كل 
مرة يجد نفسه عاجزا عن تحرير نفسه ويشعر ان محاولاته كانت بلا جدوى! ومع كثرة 
محاولاته وآلامه وفشله تقبل الواقع ولم يحاول تخليص نفسه بعد ذلك. 


وفي إحدى الليالي عندما كان نيلسون نائما ذهب المالك مع عماله 
الحايد الكبيرة يكرة صغيرة مصنوعة من الخشب تنام 111 077 000 ا 
نفسه» ولكنهم لاحظوا انه تخلى تماما عن استخدام قوته الذاتية لتخليص نفسه ب>- 
ثقته بقوته واستيقن بان جميع محاولاته ستبوء بالفشل وتسبب له الالام وا 


وفي احد الايام زار الحديقة فتى صغير وسأل المشرف على 
سيدي أن تشرح لي كيف أن هذا الفيل القوي لا يحاول تخليص نف 
هذه؟" فرد المشرف "بالطبع فهو فيل قوي جدا ويستطيع 
ولكن المهم هو أنه لا يعلم ذلك ولا يعرف مدى قوته 
تخليص نفسه". 





مصادر قوة التابعين 

تتباين مصادر قوة التابعين» فقد تكون نابعة منهم او تكون مكتسبة عندما تفسح 
القيادة لهم المجال لمشاركتها في صنع القرارات المهمة او تفوضهم صلاحيات اتخاذ 
القرارات»: واحيانا تمنحهم القيادة شعورا بامتلاك القوة من خلال استخدام الخيال 
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العلاجي في اشباع رغبتهم في امتلاك القوة عندما تسمح لهم بمشاركتها في صنع 
القرارات غير المهمة» وتحتفظ لنفسها بمسؤولية اتخاذ القرارات المهمة» وفيما يأتي 
اهم مصادر قوة التابعين0 ". 

قوة الايمان بالله. 

5 قوة المق كةو لمعاو مانة: 

القوة البدنية. 

. قوة الشخصية. 

قوة العلاقة بالسلطة العليا. 

» قوة الاختيار. 

ه قوة التفكير الايجابى. 

« القدرة على اداء الاعمال وتنفيذ المهمات. 

قوة التاريخ الشخصي للتابع. 

« قوة الايمان بالنفس. 

انواع اخرى من القوة. 


قوة الايمان بالله 

يمنح الإيمان بالله تعالى إذا تغلغل في النفس واستمكن فيها الفرد قوة تنطبع في 
سلوكه كله؛ وتجعله واثقا بقوله اذا تكلم» وواضحاً في اهدافه» وراسخاً في عمله؛ 
ومخلصا في علاقاته» ولا يتحقق ذلك الا بالايمان بان الأمور كلها راجعة الى الله 
تعالى» ومندرجة في قضائه وقدره» ومن يعتمد عليه يكفيه ومن يتوكل عليه فقد توكل 
على القوي العزيز القهارء مع وجوب السعي والجد في كل سبب نافع يسهم في 
الحصول على القوة المعنوية والمادية وتوظيفها فيما ينفع الفرد والجماعة والقيادة. 

ورغم اهمية قوة الايمان بالله الا ان الكثير من الافراد حينما تذكر القوة لا 
يتبادر إلى أذهانهم إلا القوة المادية وينسون قوة الإيمان بالله العزيزالقوي؛ ولا سيما 
اولئك الذين تلاشت لديهم الجوانب الروحية وتلوثت عقولهم وحصلت فيها تصورات 
غريبة انستهم عظمة قوة الله تعالى التي هي أعظم بملايين المرات من جميع انواع 
القوة المتاحة لجميع الافراد»ء ولذلك ينبغي للافراد الايمان بان الله تعالى هو القادر على 
مدهم بالقوة وهم لا حول لهم ولا قوة الا به وبامكانهم زيادة قوة الايمان بالله 
بالإستغفار والدعاء والتوكل على الله تعالى والصبر على المكاره؛ ويتجلى ذلك في 
قوله تعالى "وَيَا قَوْم استَعْفِرُوا رَبَكُمْ َم تُوبُوا إِليْه ُرْسِل السّماءَ عَلَيِكُمْ مِدرَارًا وَيَدُْمْ 
قُوَةَ إلى قُوَّتِكُمْ وَلا تَتَوَلَوَا مُجْرِمِينَ"0 ). 
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ولا بد للتابعين ان يوقنوا بأن الآجال والأرزاق والسعادة والشقاء بيد الله 
سبحانه» وليست بيد القيادة التي لا حول لها ولا قوة» ولا تملك لنفسها ضراً ولا نفعاً 
لكي ينأوا بانفسهم عن مواطن الضعف والنفاق ويكونوا شجعانا في مواجهتها ومنعها 
من الامعان في الافساد والفساد واضطهادهم والحاق الضرر بهم وبالمنظمات» ولا 
يعتذرون بانهم لا قوة لهم لمواجهة جبروتها وطغيانها ". 


ان ايمان التابعين بالله تعالى يمدهم بالقوة ويجعلهم لا يخشون بطش القيادة 
وظلمهاء ويمكنهم من مواجهة طغيانها وطرح افكارهم عليها وان كانت لا تروق لها 
ولا تنسجم مع توجهاتهاء ويخبر الله تعالى ان السحرة الذين اتى بهم فرعون لدحض ما 
جاء به موسى عليه السلام واجهوا طغيان فرعون ولم يؤثروه على ما جاءهم من 
البينات ولم يكترثوا لجبروته وتهديداته بفرض اقصى المقوبادت غلدية: تعدما امنوا 
بموسى عليه السلام في قوله تعالى "فَالْفِي السّحَرَةٌ سُجَّدَا قَالُوا آمَنّا يِرَبَ هَارُونَ 
وَمُوسَى قَالَ آمَْتُمْ َه قَبْلَ أَنْ آذْنَ لَكُمْ إِنَهُ لكبيرْكُم الَذِي عَلَمَكُمْ السّخْرَ فَلأقَطّْعَنَّ | أَيدِيَكُم 
وَأَرْجُلَكُمْ مِنْ خلاف وَلَأْصلْبنكُمْ في جُدُوع النَّخْلِ وَلتَعْلَمُنَ ينا أَشّدُ عَدَاباوَأْقَى قالُوا لَنْ 
ُؤْثْرَكَ عَلَى مَا جَاءَنَا مِنَ الْبَينَاتِ وَالَذِي فَطْرَنَا فافض ما أَنْتَ قاض إِنّمَا نَقْضِي هَذِهٍ 
الْحَيَاةَ الدُنيَا إِنَا آمَنَا بِرَبنَا ليَغْفْرَ لَنَا خَطَايَانَا وَمَا أَكْرَهْتَنَا عَلَيْهِ مِنَ السّخر وَانَهُ خَيْرٌ 
ا 

ويعرض القرآن الكريم ايضا كيف ان قوة الايمان بالله تعالى قد امدت احد اتباع 
تهون بالفوة المطلوية لحهدي قر هوق ريعي للك بو طيوج من قصة مؤمن آل 
فرعون التي اشار اليها قوله تعالى "وَقَاكَ رَجُلَ مُوْمِنْ مِنْ آل فِرَعَوْنَ يَكْنُمْ إيمَائَه 
أتَقثُلُونَ رَجْلا أَنْ يَقُولَ رَبّيَ الله وقد جَاءَكُمْ اينات مِنْ رَبّكُمْ وَإِنْ يَكُ كَاذبًا فعَلَيْهِ كَذبُة 
وَإِنْ يك صَادِقَا يُصِبْكُمْ بَعْض الْذِي يَعدَكُمْ إنَّ لله لا يَْدِي مَنْ هُوَ نرف كَذَابٌَ 10 
قَوْم مَا لي أَذْعُوكُمْ إِلَى النّجَاةِ وَتَدْعُونَنِي إِلَى الثَّار"2 فقد عرف هذا الرجل الحق 
فآمن به ودعا اليه» فبعد ان كان في البداية يكتم آيمانه اعلن عنه ودعا اليه صراحة 
ودون ترددء وقد واجه الشرك واهله وتحدى طغيان فرعون وحاشيته المفسدين 
وسطوتهم؛ واخبر موسى عليه السلام ان فرعون وقومه عازمون على قتله حينما لم 
يجد مفرا من ذلك في قوله تعالى "وَجَاءَ رَجُلُ مِنْ أَقْصَى الْمَدِينَةِ يَسْعَى قَالَ يَا مُوسَى 
ِنّ الْمََا يَأَتَمِرُونَ بك لِيَقتُلُوكَ فَاخْرّجٌ إِنّي لَكَ مِنَ الدَّاصِحِينَ"9". وفي ذات الوقت دعا 
ذلك المؤمن فرعون وقومه ان لا يقتلوا موسى عليه السلام وان يؤمنوا بما جاءهم به 
وقد وقاه لله تغالى وموسي عليه السلام من كيد فزيعون وقرمه "اقرقاة 6 الله سْئْتّات قا 


مَكَرُوا وَحَاقَ بِآلٍ فِرْعَوْنَ سُوءْ الْعَدَاب"29, 


109 


قوة الشخصية 

تعد قوة الشخصية امرا طبيعيا مثل الضوء والحرارة» وهي لا يمكن مقاومتهاء 
وهي التي تجعل الافراد يشعرون بحضور احد الافراد ولا يشعرون بحضور الاخرء 
وتؤكد جميع نظريات السمات وننرمعط] وننمء7 ان الافراد يحصلون على تكو ينهم 
البايولوجي والنفسي والاجتماعي والثقافي بالوراثة ومن البيئة الاجتماعية والثقافة 
وا لمعتقدات السائدة فيهاء وتكون لتلك المعطيات تأثيرات واض ضحة في سلوكهم واهدافهم 
واساليبهم وطرائقهم في مواجهة المشكلات واتخاذ القرارات» وتجعل البعض أقوى 
شخصية من غيره. 

وقد تكتنين قوة الشتخصبية بالوزاثة كنا تكتسب:'الضفاة الجستدية والنفسية 
ولكن ذلك لا يعني أن من لم يرث قوة الشخصية لا يمكنه ان يكون قوي الشخصية 
لانها من الصفات التي بامكان الافراد تغييرها (زيادة ونقصان) من خلال المواقف 
التي تواجههم وتصميمهم الجاد وقوة إرادتهم» وهذا يعني أن بامكان ضعاف الشخصية 
أن يصبحوا أقوياء في شخصيتهم بمرور الزمن والعكس ممكن جداء وتؤكد الوقائع ان 
هناك الكثير من أقوياء الشخصية لم يكونوا شيئا مذكورا ولكنهم اصبحوا فيما بعد 
اقوياء في شخ شخصيتهمء الى جانب ذلك هناك الكثير من الاقوياء في شخ شخصياتهم فقدوا 
قوة الشخصيّة بفعل معطيات المواقف والمشكلات التي واجهتهم. 


وقوة الشخصية امر مهم لجميع التابعين حتى بالنسبة للذين يمتلكون قوة 
المعرفة والعلم والقوة البدنية» اذ ان امتلاك هذه القوى لا يكفي لكسب النجاح في الحياة 
وكسب احترام القيادة ما لم يكن الذي يمتلك تلك القوى ذا شخصية مؤثرة وقوية تفعل 
ندلها حور مداكازة عجرت الحضور وبدون وسائل., وك اتواكها على سك لوه 
الطبيعية. 


وتمكن قوة الشخصية من يمتلكها من تحقيق ما لا يمكن ان يحققه الاخرون 
بالموهبة او بالفصاحة او بالانواع الاخرى من القوة» وتجعل القيادة تستمع اليه 
وتحترم خبرته وعلمه واسهاماته في تحقيق الاهدافء. وتشعر بان ثمة امورا فيه اهم 
من كل الكلمات التي يتفوه بها تمنح كلماته قوة تأثير اضافية» فهرقل كان ينظر 
الاخرون اليه بانه منتصر سواء وقف او سار ام جلس» بصرف النظر عن افعاله7 ©. 

وتؤكد تجارب كل الناجحين في العلم والمعرفة أن قوة شخصيتهم وصدقهم مع 
انفسهم وثقتهم بها اسهمت بصورة كبيرة في نجاحهم في العمل أكثر مما اسهمت 
خبرتهم وذكاؤهم» وجعلت غاياتهم سامية ونبيلة»ء وجعلتهم يؤثرون الاهداف المشتركة 
على اهدافهم» ويبتعدون عن المداهنة والنفاق» ولا تتناقض اقوالهم مع افعالهم, 
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والملفت ان جميع النساء يرغبن من الرجال قوة الشخصية ويعشقنها فيهم» ويمنحنها 
الاولوية على جميع السمات الاخرى التي تستهويهن في الرجال؛ وقد ذكر برنارد شو 
في خاتمة مسرحية بيكماليون «مهناومعءرم ان النساء على مر العصور وفي مشارق 
الارض ومغاربها يعجبن بالرجل الذي تكون شخصية قوية» وبين ان ليزا دوليتل 
0116 81123 رفضت ان تتروج هنري هيكنز كمنعع 1 تإتمعء1]1 لانه ضعيف 
الشخصية رغم وضعه الاجتماعي المرموق وامكاناته المادية الجيدة9” '). 


ورغم اهمية قوة الشخصية للتابعين في التأثير في القيادة وتمكينهم من تحقيق 
اهدافهم الا ان البعض منهم يرتضي لنفسه ان يكون ضعيف الشخصية لاسباب 
موضوعية او ذاتية ولسان حالهم يقول7''): 
"القيد لي 
ولك القيادة 
وانا المسود 
وانت احرى بالسيادة" 
ومن العجب العجاب ان التابع ضعيف الشخصية لا يغتنم فرصة الحصول على 
الحرية حتى لو توفرت له لانه يشعر بانه خلق ليقيد كما يقول احمد شوقي في قصيدة 
للاطفال عنوانها "كان لبعضهم حمار وجمل": 
"لا بذ لي من عودة للبلد لأنني تركث فيه مقوّدي! 
فقال سر والرَهْ أخاك الوتدا ‏ فإنما خُلقْتَ كي ثقيّدا” 
قوة المعرفة 
المعرفة مفهوم عام يشمل المعرفة او المهارة في امر او حدث» وتكتسب من 
خلال ارتباط الفرد او شموله بذلك الامر او الحدث او تعرضه لهماء ويشير مفهوم 
المعرفة بشكل عام الى الفهم العملي او المعرفة التقنية والعلم النظري. 
ايميرسون 181265502 7/2100 1م121 "من عيون مفتوحة دائما ومن ايادٍ تعمل» ولا توجد 
مغرقة هي انجنكة؟ قرفا" "و يطلق الفلايفة .هل المفرزقة القن توح على انان 
المعرفة الإجرائية مصطلح "المعرفة التجريبية" "عل مما 1111 مماء او "المعرفة 
المبنية على الملاحظة الفعليةمع01161م1 00010101 50 9 
وتتراكم المعرفة 0 الزمن» وربما يست يستطيع الفرد اكتسابها بمجرد مروره 
بحدث خاطف» ف ا ويسهم 
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مع كلمة تجربة وهموةتومه» وتترافق أيضا بشكل خاص مع المعرفة الإجرائية أي 
معرفة كيفية عمل شيء ما وليس مجرد معرفة افتراضية (قولية) 0510021م10م 
20771605 . 

وليس من السهل الحصول على قوة المعرفة» فهي نتاج تعب وجهد وتجارب 
سلبية وإيجابية» والتعامل مع العديد من المشاكل والمواقف زمنا طويلا. ولا تتحقق الا 
عَيْن : المواكبة: التستمز لجميع . النطور اكه القن .لها «ملاقة «بالعمل :ربو المشداركة :في 
الاعمان و الاعذاكة :و التعلم ون خديع ما يعدت :في حيط العمل 


وقد تزايدت اهمية قوة معرفة التابعين مع تزايد التطور العلمي والتكنولوجيء. 
واضحت القيادات في معظم المنظمات التي تعتمد على العلم والتكنولوجيا تدرك 
بصورة واضحة اهمية التابعين الذين يمتلكون العلم والمعرفة التقنية في تنفيذ الانشطة 
التي تضطلع بها تلك المنظمات» اذ تصبح للتابعين قوة كبيرة في التأثير في القيادة 
وفرض شروطهم عليها ما داموا قادرين على اتخاذ قرارات تتطلب درجة عالية من 
التخصص والمهارة» ويخبر الله تعالى ان خبرة يوسف عليه السلام في تفسير الاحلام 

هي التي دعت ملك مصر انذاك الى اخراجه من السجن واستخلاصه لنفسه في قوله 
تعالى "وَقَالَ الْمَلِكُ انْثُونِي به أَسْتَخْلِصَه لِتَفْسِي فَلَمَا كَلْمَهُ قَالَ إِنَّكَ الْيَومَ لَدَيْنَا مَكينٌ 
أ يناه ومكنت يوسف عليه انلام إن يطلب الى ملك مصر التحقق من الاسباب 
التي ادخلته السجن في قوله "'وَقَالَ الْملِكُ التُونِي به فَلمًا جَاءَه الرسُولُ قَاَ ارْجغ هم إِلَى 
رَبّكَ فَاسْأَلْهُ مَا بَالُ اللَسْوَة اللّاتي قَطْعْنَ أَيْدِيَهْنَ إنَّ رَبّي بِكَيْدِهِنَ عليه" بالاضافة 
الى ذلك مكنت يوسف عليه السلام ان يطلب الى الملك ان يجعله امينا على خزائن 
الارض في قوله تعالى "'قَالَ اجعَلَنِي عَلَى خَرَائْنِ الأرْض إِنَي حَفيظٌ عَلِيه"9"". 

وقد ادركت القيادات في الدول المتقدمة اهمية قوة المعرفة في اداء الاعمال 
بكفاءة فاسندت الوظائف لمن يمتلك المعرفة والكفاءة واجزلت لهم الامتيازات لحفزهم 
على تقديم الافضل في الاداء والإبداع» اضافة الى ذلك تبذل قصارى جهدها من اجل 
المحافظة على الكفاءات والمواهب الفذة في المنظمات وتعمل على تطويرها بعدما 
اصبح هذا الامر من بين اهم المسائل التي تقلقها وتؤرقها بسبب توسع المنظمات في 
توظيف العلم والتقنيات المتطورة في مختلف الانشطة التي تضطلع بهاء لكي تتمكن 
من مواجهة المنافسة مع المنظمات الاخرى وتصمد امام التطورات المذهلة في 
الاقتصاد العالمي بعد العولمة» بينما لا زالت القيادات في الدول المتخلفة لا تدرك 
اهمية قوة المعرفة لدى التابعين بسبب جهلهاء ولذلك لا يحضى ذوو المعرفة والعلم 
لديها باستحقاقاتهم» ولا تسند اليهم الوظائف المناسبة لمعرفتهم؛ والانكى من ذلك انها 
تحاربهم وتبعدهم وتعهد بالوظائف لغير الاكفياء وللمتزلفين لها» وتشعر بان تعميق 
التخلف بين التابعين لها يساعدها على تحقيق مصالحها الشخصية"). 
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ولا بد ان يدرك التابعون ان امتلاكهم لقوة المعرفة لا يضمن لهم دائما كسب 
المواقف لصالحهم اذا كانت البيئة او المواقف تجعل من القوة البدنية هي العامل 
الحاد كما في حالة مهاحفة شخصن: مدمن على" المخدرات يحاجة الى الال لشخضصن 
عالم لبيب» ولكن حتى لو تعلق الامر بموقف مثل هذا هناك اوقات تساعد المعرفة 
او تجعله يتعامل مع الموقف باسلوب يمنع تكرار حدوثه. وبذلك يكون الفرد ذو 
المعرفة افضل من غيره في الدفاع عن نفسه» بالاضافة الى ذلك فانها تمكنه من معرفة 
الجهات المسؤولة عن ابعاد المهاجم عنه او السيطرة عليه ). 
انواع المعرفة 
المعرفة الذهنية: وتشمل جانب الفكر والوعي المجرب كتجميع الفكرء والادراك 
الحسى» والذاكرة؛, والعاطفة» والارادة» والخيال بضمنها العمليات الادراكية غير 
المقصودة؛ وتشكل المعرفة الذهنية وارتباطها بالدماغ مجالا للنقاش الفلسفيء اذ 
ان بعض منظري الشخصية يعتقدون ان طبيعة الدماغ والحالة الذهنية مسؤولان 
فقط عن القليل من الاحاسيسء الا ان اغلب المنظرين يعممون هذه الفكرة لتشمل 
كل المعرفة الذهنية*»). 
« المعرفة العاطفية: يسوع الافراد تجربة الحب بانها معرفة عاطفية 01م60مصط 
عقن دوي" وزيمكن" ان .تعمد المجتمعات: التئ. تغيت' فيها :مؤسسات» الزبواع 
المرتب على المعرفة العاطفية لدى الافراد للتأثير في عملية انتقاء الشريك. 
« المعرفة الاجتماعية: ان النشأة في المجتمع والعيش فيه يشجعان على تطوير 
المعرفة الاجتماعية ءممعنيعمعه 1وه50 التي توفر للافراد المهارات والعادات 
الضرورية للاسهام في مجتمعاتهم من خلال معرفة الاعراف والعادات والقيم 
والتقاليد والقواعد الاجتماعية والرموز واللغات. 


اهمية قوة معرفة التابعين 

تعد اقوة المعزافة اكير كنق مرووون يمظلكه الأنساق »فين تمق من يمتلقها مكانة 
اجتماعية واقتصادية وتدر عليه بالمنافع المادية والمعنوية» وتجعله اكثر قدرة على فهم 
ذاة وحفاية تفنته :وناجها فئ عمله وف بحياته الخاضية .و فى قلاقاته فنع الآخرين» 
واكثر قدرة على التأثير فيهم» وبامكانه تحديد الافراد الذين ينسجم معهم بشكل افضل» 
ويستطيع معرفة كيف يهتم بالاخرين ويحصل على احترامهم» ويجعلهم يصغون اليه؛ 
ويحترمون افكاره واحكامه» ويقتنعون بما يطرحه عليهم؛ وتمكنه من التميز والتنافس 
مع الآخرين والتفوق عليهم وكيف يعلم ويتعلم ويفهم قدرا كبيرا من المعرفة عن العالم 
والكون من حوله؛ وقد تمكنه من التوصل الى حلول وبدائل نافعة» فالفرد الذي هو 
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ليس محاميا ولكن لديه معرفة الفرد العادي بالقانون وبحقوقه وكيف يعمل القانون لا 
يكون ضحية المتلاعبين كالذي يجهل القانون» والذي هو ليس طبيبا ولكن لديه معرفة 
الفرد العادي بالصحة والامراض يعرف متى يستشير الطبيب المختص ويحصل على 
الرعاية الصحية اكثر من الجاهل بالامور الصحية» والذي يمتلك المعرفة ومهارة 
اتصال ممتازة يكون اكثر كفاءة في طرح الموضوعات على الاخرين واقناعهم بها 
من الذي يفتقر الى تلك المعرفة والمهارة وهكذاء ويؤكد هذا ذهاب الافراد الى الاساتذة 
والاطباء والمهرة فى الكهرباء والميكانيك وغيرهم في اللاختصاصات الاخرىء ودفع 
الاموال اليهم من اجل الحصول منهم على المعلومات والخدمات والسلع التي تكون 
نتاج معرفتهم. 

ويخبر الله تعالى ان فرعون رغم طغيانه واضطهاده لاتباعه واستخفافه بهم 
لجأ الى ذوي المعرفة منهم في السحر وخضع لطلباتهم؛ وقد وظف السحرة ذلك 
الموقف لصالههم: فاستوطوا علية البليبنهم. ولبعطيتهم.عطاء: جزيلا مقاب توظيف 
خبرتهم في السحر إن غلبوا موسى عليه السلام؛» ولم يكتف باعطائهم الاجر الذي 
طلبوه وانما وعدهم ومناهم ان يجعلهم من جلسائه المقربين ل 
"وَجَاءَ السّحَرَةٌ فِرْعَوْنَ قَالُوا إِنَّ لَنَا لَأجْرًا إِنْ كُنَا نَحْنُ الْغَالِبينَ قَالَ نَعَمْ وَإِنَكُمْ لَمِنَ 
الْمُقَرّبينَ ا 


وتزيد قوة المعرفة من فرص التابعين الذين يمتلكونها في الحصول على العمل 
في المنظمات» وتدر عليهم الموارد والامتيازات» وتكسبهم احترام القيادة وتمكنهم من 
التأثير في سلوكها في المجالات التي لها علاقة بخبرتهم الى الحد الذي يجعلها تنظر 
اليهم كشركاء لها وبامكانهم توجيهها نحو الطريق الذي ينبغي ان تسلكه؛ وتجعلهم لا 
يخشون قوتها وزخارف مكاتبهاء كما انها تحدد مستقبلهم في البقاء في العملء اذ ان 
المكداك تدر لساك ولد ون فى ترم كج يا لكبزر دم از سكيم 0-0-0 
تستغني عن التابعين الذين لا تتوفر لديهم المعرفة!"”©. 

وكنة المعو قة و لقعا وهات الشاعين جالقر حيو فلأتتو افك تكن القيافة ال 
نقطة اساسية في حوار او عند محاولة اقناعها بموضوع معين؛ ولذلك هناك عبارة 
ساخرة فيها الكثير من الحقيقة تطلق على المتحاورين مفادها "الان الافراد في حرب 
افكار بلا اسلحة"؛: وان الذين يمتلكون المعرفة والمعلومات في موضوعات الحوار 
التي يطرحونها عليهم, وتظهر فائدة المعرفة. ايضا في احالات العراع بين 
الاتسطيمة الكووورب :ودار نها 0 التقنيالت د أكون قدرة: على تطوير 
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وقد استفاد يوسف عليه السلام من قوة المعرفة التي امده الله تعالى بها في اقناع 
السجينين اللذين كانا معه عندما طلبا اليه ان يفسر لهم رؤياهما بان الله الواحد القهار 
هو خير من ارباب متفرقين بعدما عرفا عنه انه يمتلك قوة المعرفة في 5 تفسير الرؤياء 
ويظهر ذلك في قوله تعالى "وَدَخَلَ مَعَهُ السّجْنَ فَتَيَانٍ قَالَ أَحَدُهُمَا ني أذائي أَغْصِرٌ 
خَمْرًا وَقَالَ الْآخَرُ إِني أَرَانِي أخملُ فَوْق رَأْسِي خُبْرَا تأكل الطَيْرُ مِنَهُ نَبَنْنَا بتأويله إنَا 
تَرَاكَ مِنَ الْمُحْسِنِينَ قَالَ لا يَأتِيكُمَا طَعَامٌ تُرْرْقَانِهِ إِلّا نبنَُمَا بتأويله قَبْلَ أنْ يَأتِيَكُمَا 
دَلِكُمَا مِمّا عَلْمَنِي رَبّي إِنْي تَرَكْتْ مِلَهَ قَوْمِ لا يُؤْمِئُونَ بالله وَهُمْ بالآخِرّة هُمْ كَافِرُون 
وَاتَبَعَتُ مِلّة آبَائِي إِبْرَاهِيمَ وَإِسْحَاقَ وَيَعْقُوبَ مَا كَانَ لَنَا أنْ نُشرك باللّهِ مِنْ شَيْءٍ ذَلِكَ مِنْ 
فَضل الله عَلَيْنَا وَعَلَى النّاس وَلَكِنَّ أكْثّرَ الئاس لا يَشْكُرُونَ يَآ صّاحِبَي السّجْنٍ أأَرْبَابٌ 
مُتَقَرَقُونَ خَيْرٌ أم اله الْوَاحِدُ الْقَّارُ مَا تَعْبْدُونَ مِنْ دونه إِلَّا أَسْمَاءً سَمَيْتُمُوهَا أَنْتُمْ وَآبَاوْكُمْ 
عرد لنضييا ب يط إى لحك إل لد الا بكرا ]5 إجاء نك ارق الف ولك 
أَكْثّرَ النّاس لا يَعْلَمُونَ"7””)» ويخبر الله تعالى ايضا ان موسى عليه السلام رغم انه نبي 
الع ا سي اسلا ل ب ا 
كع رع موسا ا رت ران 
أغصي لَك أَمْرًا قَالَ فَإِن اتَبَعْتَنِي فلا تسألني عَنْ شَيْءٍ حَتَّى أَحْدِثٌ لَكَ مِنْهُ ذِكْرًا"0”. 


اهمية قوة المعرفة 





عاش مايكل أنجلو في وقت كان يضطر فيه الفنان أن يجد راعياً يموله ويساعده في 
إدارة أعماله» وكان أنجلو على خلاف دائم مع راعيه؛ فكان يتركه ويرحل؛ ولكن الراعي 
كان يسرع في أثره نادماء فقد كان من اذو 0000| أنجلو أن يجد راعباً آخر؛ لكن 
لم يكن بإمكان الراعي أن يجد فناناً آخر مثل انكلو 
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وتبرز أهمية التابعين الذين يمتلكون قوة المعرفة في المشروعات والمنظمات 
الكبيرة التي لها علاقة بانتاج التكنولوجيا المتطورة وتعمل وسط منافسة شديدة وتشهد 
تطورات كبيرة ومتسارعة في انشطتهاء اذ تعتمد القيادة فيها بصورة كلية على معرفة 
التابعين التقنية عند اتخاذ القرارات0*©, 


ورغم اهمية قوة المعرفة للتابعين الا انها في بعض الحالات تسبب لهم وللقيادة 
لات معقدة ولا سيما عندما يشعر التابعون اصحاب المعرفة في بعض الحالات 
بالزهو او يصابون بالغرور والتعالي على القيادة وزملائهم بسبب تميز ادائهم 
بالكفاءة» او يستغلون معرفتهم في فرض شروط قاسية على القيادة» او يتطاولون على 
صلاحياتها او يرفضون الاستماع اليها لاعتقادهم بانهم لا يمكن ان يتعلموا من 
افكارهاء وقد يدفع سلوكهم هذا القيادة ربما للتفكير في الاستغناء عنهم او تكون 
علاقاتها معهم متوترة» وقد تبعد عنهم زملاءهم او تجعلهم يحجمون عن تبادل 
الخبرات معهم فتضيع على الجميع بسبب ذلك فرصة التطور وتوظيف الامكانات 
المتاحة بكفاءة» وفي كل ذلك اضرار لهم وللقيادة والمنظمة ولزملائهم تمتد آثارها لمدة 
طويلة» ولا سيما عندما لا يمكن تصويب سلوكهم وازالة الغرور بسرعة او لا تفلح 
محاولات ازالته منهم بسبب تأصله فيهمء: ولذلك يتعين على التابعين ذوي المعرفة 
التواضع دون مذلة ولا منقصة:» والابتعاد عن الغرور والعمل على تطوير خبراتهم 
ونقلها للآخرين كما نقلت اليهم؛ وان يتذكروا قوله تعالى "وَقَوْقَ كُلَ ذي عِلمِ 
لي 001 وقوله تعالى "وَمَا أوتيتُم مِنَ الْعلم إلا 00 وان يسألوا الله تعالى من 
فضله ان يزيدهم علما "وَكُلُ رب زَدْنِي عِلْما:0©» ولا يتجاهلون قول الشاعر "وقل 
للذي يدعي بالعلم معرفة عرفت شيئا وغابت عنك اشياء". ولا يكون فخرهم 
بخبراتهم سببا في تجاهل اهمية خبرة الآخرين وكفاءتهم التي ربما تكون افضل من 
خبرتهم» وعليهم ادراك نقاط القوة والضعف في المعرفة التي يمتلكونها بصورة 
واقعية. 
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تعطل محرك باخرة عملاقة فكلف صاحبها العديد من المختصين لاصلاحها ولم يفلح 
احد منهم» فارسل الى رجل كبير السن امضى شبابه في اصلاح اعطال محركات السفن» 
وجاء الرجل ومعه حقيبة مليئة بالادوات» ونظر الى المحرك وتفحص جميع اجزائه» وكان 
| اثنان من اصحاب السفينة حاضرين ينظرون الى الرجل يخالجهم الامل بانه يستطيع اصلاح 
المحرك؛ وبعد ان اكمل فحص المحرك مد يده الى حقيبة الادوات وتناول مطرقة صغيرة 
وطرق عدة طرقات خفيفة على احد الاجزاء» فبدأ المحرك يعملء فاعاد الرجل المطرقة الى 
الحقيبة بعد ان تأكد ان المحرك قد تم اصلاحه. 


وبعد مرور اسبوع تسلم صاحب السفينة من الرجل المسن الذي اصلح المحرك فاتورة 
بمبلغ عشرة الاف دولار» فاستنكر صاحب السفينة المبلغ قائلا ان ذلك الرجل لم يفعل أي 
شيء» وطلب اليه ان يذكر تفاصيل الفاتورة» فارسل الرجل فاتورة اخرى ذكر فيها التفاصيل 
الآتية ان مبلغ الطرق بالمطرقة دولارين ومبلغ معرفة اين يطرق بالمطرقة تسعة الاف 
وثمان وتسعون دولارء وذكر في نهاية الفاتورة ان بذل الجهد امر مهم لكن الاهم هو معرفة 
اين يبذل الجهد. 





القوة البدنية 


تمثل القوة البدنية أحد المتطلبات التى ينبغى توفرها فى التابعين لاداء الاعمال 
المتعلقة بانتاج وتسويق المنتجات التي تتطلب منهم توظيف قوتهم البدنية في انجازهاء 
ولذلك قال هنري فورد عن عماله ذات مرة "لماذا يصرون على جلب رؤوسهم معهم 
في حين ان كل ما احتاجه منهم هو ايديهم وارجلهم" ويؤكد هذا ان لا بد للقيادة ان 
تعتمد على التابعين الذين يمثلكون قوة المعرفة والمعلومات لتتقيد الاعمال القى تتطلب 
المعرفة والمعلومات وعلى التابعين الذين يمتلكون القوة البدنية لتنفيذ الاعمال التى 
د لا 1 مثل تلك القوة("), 5 


وتمنح القوة البدنية التابعين فرصة لتحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم والتأثير في 
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وبالمشاكل النفسية والعاطفية» وترتبط بالصحة العامة للفرد وتعمل على تنمية طبيعة 
الجسم العضلية ءعمه7 تنداده5ن3» ويكون لها تأثيرها الواضح على الناحية النفسية 
للفرد» وتمنحه درجة جيدة من الثقة بالنفس» وتضفي عليه نوعا من الاتزان العاطفي. 


وتكون للقوة البدنية علاقة وطيدة بعنصر التحملء ولا سيما عند أداء الأنشطة 
التى تتطلب الاستمرار فى أداء عمل عضلى يتوقف اداؤه على توافر اللياقة البدنية» 
فهي ضرورية للألعاب والرياضات المختلفة مثلاء هذا فضلا عن أن نقصها ينتج عنه 
إجهاد وتعب عضلي سريع يؤثر سلبيا على الحالة النفسية» اضافة الى ذلك فانها تعد 
من متطلبات حسن المظهرء فالافراد (نساء ورجالا) لا يكتمل جمالهم ما لم يكونوا 
اقوياء بدنياء وتكسبهم قوتهم البدنية تكوينا متماسكا في جميع حركاتهم الأساسية سواء 
في الوقوف أو المشي أو الجلوسء وتكون اللياقة والمظهر الجميل المتناسق اكثر اهمية 
للتابعين الذي يؤدون اعمالا لها علاقة بالتسويق وادارة العلاقات (الداخلية والخارجية) 
وادارة المفاوضات والاقناع في المنظمات9©. 


ويخبر الله تعالى عن اهمية القوة البدنية في الاضطلاع بالاعمال في قوله "وَقَالَ 
َهُمْ نَبِيْهُمْ إن اله قد بَعَتَ لَكُمْ طالوت مَلِكا قَالُوا أنَى يَكُونُ لَهُ الْمَلكُ عَلَيِنَا وَنَحْنُ أَحَقٌ 
ِالمُلّكِ مِنه وَلَمْ يُوْتَ سَعَةَ مِنَ الْمَالِ قَالَ إنَّ الله اصْطقَاة ه عَلَيْكُمْ وَرَادَهُ بَسْطَةَ في الْعلّم 
وَالْحِسنُنا'('2, ويقدم القرآن الكريم صورا عن دور قوة التابعين البدنية في مساعدة 
القيادة على تنفيذ خططهاء منها ما يظهر في قوله تعالى "قَالَ مَا مَكّنّي فيه رَبّي خَيْرٌ 
فَأَعِينُونِي بقوّة أَخِعَل بَيْتَكُمْ وَبَينَهُم رَدمًا ٠‏ آُوني زْبَرَ الْحَدِيدٍ حَتّى إِذا سَاوّى بَيْنَ 
الصَّدَفَيْنِ قَالَ انْفُخُوا حَنََى إِذَا جَعَلَهُ نَارَا قَالَ آثُوني ي فرغ عَلَيْهِ قطرً31٠‏ "2 ويتبيزة: مرخ 
هذه الايات ان ذا القرنين ما كان له ان يقيم السد دون تابعين يمتلكون القوة البدنية 
يمكنونه من الاضطلاع بالمهمة التي اضطلع بهاء كما ان ملكة سبأ عندما اردات ان 
ترد على خطاب سليمان عليه السلام عرضت الامر على جيشها لتتأكد من مدى 
استعدادهم لتلك المنازلة فاكدوا لها انهم على اتم استعداد ويمتلكونٍ القوة المطلوبة 
للمنازلة عددا وعدة وتركوا لها الأمر "اقالوا حكن أوأو فكة ولد بَأسِ شديدٍ ا 
إَِيْكِ فَانظْري مَاذًا تَأَمْر ا 
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اضرار تعطيل التابعين لقوتهم 





يحكى أن فلاحاً كان يملك ثورين» وذات يوم غادر القرية فوضع عليهما كافة أحماله» 
ولكن احدهما بدأ يتلكأ في المسيرء فنقل المزارع عنه بعض الحمل ووضعه على الثور 
الاخرء ثم مضى في رحلته» ولكن بعد مسيرة قصيرة اخذ نفس الثور يتلكأ مجددا فنقل 
المزارع منه بعض الحمل ووضعه على الثور الاخرء ولم يتوقف الامر عند هذا وانما 
استمر ذلك الثور في التلكؤ الى ان نقل المزارع كل الحمل عنه ووضعه على الثور 
الاخرء ثم ادرك المزارع ان ذلك الثور صار عبئا ولم يعد يستفيد منه في نقل الحمل فذبحه 
ليستفيد منه لحماء ولم يفرط بالثور الاخر. 


المصدر: بغط.10آ/2160251/جنامء .2ح تتم طكا. 17917 //:ماغط 
قوة العلاقة بالقيادة العليا 


يستمد التابعون من علاقتهم بالقيادة العليا للمنظمة قوة تجعلهم يتمتعون 
بامتيازات» ويكون لهم تأثير في بقية التابعين والقيادة في المستويات التي تحت مستوى 
القيادة العلياء وتكون هذه القوة ظاهرة بصورة واضحة في المجتمعات التي لا تدار 
فيها المنظمات على وفق الانظمة والقوانين وانما تبعا لأهواء القيادات» وتسود فيها 
المحسوبية والمنسوبية وينتشر فيها الفساد المالي والاداري» وتعهد الوظائف فيها 
لاقرباء القيادة او لمن يجيدون التملق للقيادة ومداهنتها. 


ويظهر من الشكل رقم )١١(‏ ان التابع الذي يشغل الموقع (س) يتمتع بقوة في 
المنظمة مستمدة من علاقته بالقيادة العليا فيها (ق)» ويشعر بقية التابعين بتمتعه بتلك 
القوة من قدرته على حصوله على امتيازات استثنائية من القيادة ليس بامكان نظرائه 
الحصول عليهاء ومن قدرته على الاتصال بها بصورة مباشرة دون الالتزام بخطوط 
السلطة الرسمية التي تحتم عليه ان يجعل اتصاله بها يمر عبر شاغل الموقع (د)» ومن 
سلوكه معهم ومباهاته بالحظوة التي يتمتع بها لدى القيادة العلياء ويشعر التابعون ايضا 
بقدرته على الاتصال بشاغلي المواقع (ن» ك) والتأثير فيهما مباشرة رغم انهما لا 
يرتبطان يه من الناحية التنظيمية: وائه يستطيع ايضا الاتصدال والتأئين في جتيع 
شاغلي المواقع التي تلي القيادة العلياء كما ان شاغلي جميع المواقع التي تتبع القيادة في 


المنظمة يعززون لديه هذا الشعور ويشعرونه بانهم بامكانهم الاستفادة من علاقاته 
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بالقيادة من خلال الطلب ل م م 
اقفر واحيانا يستفيد من هذه العلاقة حتى زبائن المتظية 





الشكل رقم :)١١(‏ القوة المستمدة من القيادة العليا في المنظمة 
قوة اختيار القيادة 

تظهر هذه القوة في المجتمعات الديمقراطية التي بد يتمتع التابعون فيها بمساحة 
واسعة من الحرية ولهم حق اختيار القيادة التي يتبعونهاء العسا د 
تنتهك قيمهم ومبادئهمء او لا تمكنهم من بلوغ اهدافهم» او تقودهم الى التهلكة» او 
توظفهم في تحقيق مصالحها او الحاق الاضرار بالاخرين. 

ويتطلب توظيف هذه القوة بكفاءة توفر القدرة في التابعين على التحليل والحكم 
(بالمكر والأرضاط يها علد بالقيادة التي يختارونهاء وحمل 0 النتائج التي 


0ظ1 


ربما تكون لها نتائج كارثية على التابعين والمنظمة»؛ ويتعلق الوجه الاخر لهذه القوة 
ومسؤولياتها بمعرفة متى يتوقف التابعون عن مساندة القيادة. 

كما تضع. هذه القوة على القيادة مسؤولية دراسة وتحليل مقدار الاثار التي 
م ال والملفت ان 
هذه القوة غير متاحة للتابعين في المجتمعات المتخلفة بسبب غياب الحرية 
والديمقراطية وتحصل القيادات فيها على مواقعها اما بالوراثة او بالمحسوبية او 
بالانقلابات2"27, 


قوة الايمان بالنفس 

تنبع هذه القوة من ايمان التابع باحكامه ونواياه واستقامته والتزامه وثقته 
بملاحظاته.» وتمنح هذه القوة من يمتلكها نفسا قوية لا تقفلق» ولا تضطربء ولا تخاف» 
ولا تنهارء ولا تترددء وتجعله صامدا أمام المشكلات المعقدة والتهديدات» ولا يضع 
أمامه احتمال الفشل أو الإنهزام مهما تكاثرت عليه الضغوطء ويؤمن دائما بان هناك 
احتمالال للحصول على فرصة افضلء ويكون موضع تقدير قيادته وزملاء العمل» 
بينما يكون من لا يمتلكها ضعيفا وخائفاء وربما يتخيل امورا لا وجود لهاء ويتوقع 
بسبب مخاوفه الداخلية أن تأتيه المتاعب فيتعب بدون سبب» ويصبح من السهل اثارته 
ويفقد هدوءه وسيطرته على نفسه» ويخطئ في تصرفاته وفي قراراته» ويكون موضع 
نقد القيادة والزملاء. 
قوة التفكير الايجابي 

يمثل التفكير الايجابي موقفا عقليا يتوقع الخير والنتائج الايجابية من المواقف او 
الافعال او الافراد بعيدا عن التشاؤم» ويفسح المجال فيه للافكار والكلمات والصور 
والعلاقات التي توصل الى النمو والتوسع والنجاح, والتنبؤ بالسعادة والبهجة والصحة 
والنتائج المفيدة» والشعور بالطمأنينة والعلاقات الحسنة والرضىء والمضي في شؤون 
الحياة اليومية بسلام» ويجعل الحياة تبدو جميلة وواعدة, ولا يعني التفكير الايجابي ان 
على المرء ان يدس رأسه في التراب ويتجاهل الاحذاث والمواقف الاقل بهجة؛ وانما 
عليه اقتحامها باسلوب ايجابي منتج» مع الايمان بان الافضل سيتحقق وليس الاسوأء 
وهذه مجتمعة لها تأثيرات ايجابية على اداء التابع وعلى علاقته قاد 0 


ولا يتقبل جميع الافراد التفكير الايجابي ولا يؤمنون به رغم اهميته» وربما 
يعده البعض مجرد هراء ويسخرون من الذين يؤمنون به» اضافة الى ذلك ليس كل 
الذين بتكنا نه يعرفون كيف يوظفونه بفاعلية للحصول على افضل النتائج منهدك""), 


161 


تنمية قوة التفكير الايجابي 


يمكن تنمية قوة التفكير الايجابي عطللطتطا 0511م 01 01م عط مماء7ع0 من 
خلال ما يأتي: 

ا استخدام كلمات ايجابية اثناء التفكير او الحديث مع القيادة وزملاء العمل» او 
عند الرد على القيادة عندما تطلب تنفيذ عمل معين بالقول لها على سبيل المثال 
"استطيع" او "اقدر على ذلك" او "هذا ممكن" او "يمكن فعل هذا" وغيرها من 
الكلمات التى تدل على الاتفاق معها فيما تذهب اليه. 

[8] استخدام كلمات تثير مشاعر القوة والسعادة والنجاح في القيادة والزملاء 
وتجعلهم يدركون ابعاد تلك المشاعر في اذهانهم. 

السماح للوعي بالشعور بالسعادة والقوة والنجاح فقط بعيدا عن الاحباط 
والانعزالية والمشاكسة. 

اهمال الافكار السلبية وتجاهلهاء ورفض التفكير بها او استبدالها بافكار بناءة 
تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة. 

ا توقع النتائج والمواقف المبشرة قبل البدء باعداد الخطط وتنفيذ الاعمال وان 
كانت المعطيات في بيئة العمل غير ملائمة. 

الارتباط باناس يفكرون بايجابية ويسهمون بتنمية التفكير الايجابي. 
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توظيف التفكير الايجابي في تنفيذ المهام 


تم تكليف مقدم الجيش جون ريجارد في الاشهر الاخيرة من حرب فيتنام بواجب 
يومي خطير هو الاستمرار بالقتال والبحث عن العدو وتدميره في الوقت الذي كانت فيه 
القطعات الامريكية تنسحب والجنود يرون بان الحرب قد خسرتء وقد كان جون ريجارد 
بد إن شل لك الواح يعني قري الموت لسن دن جرد للب غير سعروته رلذلك 
لم يجد مبررا للمخاطرة بحياة الجنود الذين تحت امرته» ورغم انه كان يشعر ان من واجبه 
حماية جنوده من خطر غير ضروري الا ان الامتناع عن اطاعة الاوامر الموجهة اليه من 
قيادته لم يكن خيارا له؛ وكان يعلم ان العسكرية تعتمد على الانضباط واحترام سلسلة 
الاوامر وانه لم يكن راغبا في مخالفة التعليمات التي تعهد بالالتزام بها عندما انظم الى 
ل 


لكن بعض اتباعه وخاصة الشباب المنشقون لم يشاطروه رغبته بالمخاطرة بحياتهم 
من اجل المؤسسة العسكرية ومبادئها وشرفها عندما واجه هذه المعضلة التي لا حل لهاء 
وهي تطبيق الاوامر الصادرة اليه ووضع اتباعه في مخاطرة غير ضرورية او التمرد على 
الاوامر الصادرة اليه من رؤساته» وبدأ يفكر بحل وسطهء واخيرا وبعد مناقشات صعبة 
وطويلة مع جنوده سمح لجنوده بالانقسام في مجموعتين الاولى تستمر بالقتال والمخاطرة 
بحياتها وهي التي تتكون من الجنود الذين يشعرون انهم مرغمون على احترام القيم 
لكر 2 مان ها و الثر ا ماتيا. ر المسكدر عه الدائية تلفي افده كن اسشاكة الفتال قذي الامكان 
وهي التي يساعدها ريجارد والاخرون من الوحدة المقاتلة» وقد احترمت كل مجموعة قرار 
المجموعة الاخرى ووتعهدتا بالعمل معاء وقد مكنه ذلك من اعادة اغلب رجاله الى وطنهم. 


وقد تطلب الحل الذي اعتمده لهذه المشكلة ان يتخذ قرارا صعبا يستند الى معتقداته 
الخاصة وفهمه للموقف دون دعم او تفويض من رؤسائه» ويتجاوز سلطاته الشكلية ويخاطر 
بوظيفته وبمنصبه وبحياة رجاله وربما يعود عليه بنتائج عكسية؛ ويؤدي الى خسارة عدد 
اكبر وليس اقل من الجنودء ورغم انه اتبع اوامر رؤسائه فنيا لكنه وجد طريقا للالتفاف على 
تلك الاوامرء وكرم واجبه الذي شعر به تجاه جنوده الذين لم يرغبوا بالقتال» وقد اثبت انه 
قائد وتابع اليم نفس الوقت ووظف قوة تفكيره الايجابي بكفاءة انيم مواجهة ذلك الموقف 
الصعبء فكقائد استمع لقلق جنوده واحترم واجبه في حمايتهم من ضرر غير مبرر» وكتابع 
وجد الشجاعة والتفكير الناقد والعمل باستقلالية فتمكن من تطوير حل مبتكر دون تفويض 
شكلي او دعم من قيادته. 

المصدر: 

5 677ر_6ر__ل0لة_متطو1ء20ع1» 
.211216 /جحامء. 1 10ع51116. 1عططاعع ١15116551212112‏ //:ماخط 
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قوة التاريخ الشخصي للتابع 

يحصل التابع على هذه القوة من سجله الشخصي في النجاحات والاسهامات 
المفيدة والتميز في ادائه وسلوكه وعلاقاته مع العاملين معه» وتؤكد الوقائع ان القيادات 
تتمسك بالتابعين الذين يمتلكون سجلا شخصيا حافلا بالانجازات وتقدم لهم المغريات 


من اجل استمالتهم للاستمرار معها لشعورها بان تركهم للعمل معها تترتب عنه 
العكاساك سلبية كبيرة فليها. 
الانواع الاخرى من قوة التابعين 
هناك من يرى ان التابعين يمتلكون الانواع الآتية من القوة اضافة الى الانواع 
المايقولة6. 

” قوة الاقناع: وهي القوة التي تأتي من الحجج المنطقية والادلة الواقعية» ويكون 
لدى التابعين الذين يمتلكونها حرية اكثر في ايجاد البدائل التي تسهم في بلوغ 
الاهداف ضمن مبادئ المجموعة؛ وقدرة اكثر على التآثير في القيادة وزملاء 
العملء ولذلك يختارهم زملاؤهم لتمثيلهم في الحوارات والمناقشات 

”ا قوة الغاية ءووممدام 2ه :وم ه6: وتجعل اهتمامهم ينصب على تحقيق 
الاهداف المحددة دون سواهاء وتأتي هذه القوة من التزام التابعين تجاه الصالح 
وسار كها :و إعانتها على »مجاعة الناطل وتمكنها تمن: باون الأغذاافنا دون ار 
تلحق بنفسها وتابعيها الخسائر والدمار الذي ربما تصيب اثاره السلبية عدة 
حت بن ايا 

”7 قوة وضع معيار يؤثر في الاخرين وععمعسئمذ غهطا لعملصماد 2 اءد ما مم 
وو يجعله انموذجا للقيم والمبادئ والسلوك امام القيادة والاخرين. 

”ا قوة اختيار الاسلوب الصحيح للاستجابة للمواقف بغض النظر عن تهديد 
اللاخرين او افعالهم» وتسهم هذه القوة في جعل القيادة تحترم اختيارات التابع 
وقراراته. 

”7 قوة العلاقات مع مجموعة التابعين الذين يفهمون التابع ويثقون به» وتفرض 
هذه القوة على القيادة ان تأخذ في الحسبان بانها لا تتعامل مع تابع واحد وانما 
مع تنظيم يتكون من مجموعة تابعين يرتبطون مع بعضهم البعض بعلاقات 
قائمة على التطابق في الافكار ويتواصلون فيما بينهم عبر مختلف الاساليب. 
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ادارة قوة التابعين في المنظمات 
يرى أير | شاليف عامط 12 في كتابه "التابع الشجاع" 15 116" 
110111 ان القوة في المنظمات الديمقراطية تكون في الغالب لدى القيادة والتابعين» 


اما في المنظمات التي تكون فيها القيادة متسلطة فان القوة تكون كلها بيد القيادة او 
يكون مقدار قوة القيادة فيها اكبر بكثير من قوة التابعين. 


وتؤكد الوقائع ان وضع القوة كلها بيد القيادة يمثل موقفا خطيرا لها وللتابعين» اذ 
ربما يتحطم التابعون على وفق نزوات القيادة» او يصبحون متملقين لها واذلاء امامهاء 
ولا يفكرون باستقلالية وانما يعتمدون على افكارها وتوجيهاتهاء ويعملون على وفق 
اهوائهاء وغالبا ما يخفقون في عمل المطلوب اليهم بصورة صحيحة» ويصبحون كلد 
عليها فتضيع عليها وعليهم فرصة توظيف الطاقات والوقت والامكانات في الاعمال 
المهمة التي يتعين الاضطلاع بهاء وتصيب جميع التابعين والقيادة والمنظمة اضرار 
دالغة"1) 


ويتعين على التابعين اذا ما ارادوا ان يكونوا شركاء للقيادة ومؤثرين فيها ان 
يعلموا انهم يمتلكون قوتهم الخاصة بهم بمعزل تماما عن قوة القيادة» وان قوتهم تعد 
بواسطتها يمكن دعم القيادة والمنظلمة؛» وتحقيق اهدافهم واهدافهاء والارتقاء 
بمعنوياتهم» وتشجيع العمل الجمعي والمبادرة 111000 والتطور الفردي» وتحويل 
رؤية التابعين في المنظمة لانفسهم وعملهم ومنظمتهم» » اما اذا لم يحسنوا توظيفها او 
اذا استخدموها بلا انضباط فانها تخلق مجموعة من الافراد الماكرين كوك المشككين 
والمضخمين للذات 6561-5 ويكون ولاؤهم لانفسهم فحسبء وقد يشكلون 
تهديدا للقيادة» اضافة الى ذلك فان التابعين الذين يسيئون وونطج استخدام القوة 
باستمرار يشعرون بانهم اعلى من الافراد في المناصب الاقل تأثيراء وانهم يسيطرون 
على مصير الذين ادنى منهم؛ ويتضايقون 1هععدم من الشعور بانهم ادنى من الذين هم 
في مناصب اعلى واكثر تأثيرا منهم في المنظمة. ولذلك لا بد من ادارة قوة التابعين 
فى المنظمات بكفاءة عالية حتى تتحقق الاهداف المطلوبة منهاء وهذا يتطلب ما 
يأتي). 
مه معرفة التابعين للقوة المتاحة لهم ومصادرهاء والعمل على ثذ تنميتها وتوخ ظيفها مع 
قوة القيادة في تحقيق الاهداف المشتركة بمرونة تمكنهم من التكيف مع 
التغيرات في بيئة العمل ونمط القيادة. 
معرفة التابعين للقوة الاضافية التي ينبغي ان تتوفر لهم من اجل تفعيل دورهم 
في تحقيق اهدافهم ومساندة القيادة في سعيها لتحقيق اهداف المنظمة. 
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زه ابتعاد التابعين عن المبالغة في اظهار القوة المتاحة لهم او التقليل من شأنهاء او 
المغالاة في استخدامها او التفريط بها. 

# خلق بيئة غمل تجعل التابعين يشعرون انهم أقرياء من آجَل' الارتقاة: لمحتوياتها 
وادائهم. 

«.ه اعتراف القيادة باداء التابعين المتميز 12001655176 وق بمواقفهم 
المساندة لها وولائهم لها وللمنظمة. 

مه تشخيص التابعين الذين يمارسون القوة باساليب لها تأثير عكسي 6عدممما ء5ه209 
على فاعلية المنظمة واتخاذ الاجراءات التي تمنعهم من الاستمرار في ذلك 
السلوك. 

*» تعريف التابعين الذين يسيئون استخدام القوة المتاحة لهم بان طموحاتهم 
المهنية ووه ه,زموج موعرون مرتبطة بتطورهم في مهنتهم وعليهم اعطاء الاولوية 
للمنظمة ومن ثم لانفسهم من اجل منحهم قوة في اخر المطاف. اما اذا لم يغيروا 
سلوكهم فينبغي نقلهم الى اقسام اخرى ضمن المنظمة يكون ضررهم فيها اقل» 

*م» تعاون التابعين والقيادة على تطوير قوة التابعين وتمكينهم من الحصول على 
فو لم سق ليد رامتادكها: 

**» معرفة القوة المعطلة (كرها او طوعا) لدى التابعين والاسباب التي تجعلها 
معطلة. 

*» لا ينبغي للتابعين ان يكونوا في غفلة عما تفعله القيادة لكي تضعف قوتهم او 
٠. 4 2‏ 

*.» ابتعاد التابعين عن شخصنة القوة المتاحة لهم ولا يجعلون القيادة تتوجس من 
تنامني قوتهم «رتشارى امنها: 

** ينبغي ان يكون التابعون الاقوياء شجعانا اذ لا جدوى من القوة بدون شجاعة 
تسهم في توظيفها في التعاون مع القيادة اذا كانت منسجمة معهم او تمنع عنهم 
تعسفها اذا كانت منحرفة في قراراتها وسلوكها. 

*م» تعزيز قوة التابعين باستمرار منعا لتلاشيها. 

*«» لا ينبغي للتابعين توظيف قوتهم في المجالات التي تلحق الاضرار ببعضهم 

*» يتعين على التابعين توحيد صفوفهم من اجل الاستفادة من قوتهم مجتمعين وان 
لا يتنازعوا فتذهب ريحهم وتتمكن القيادة منهم. 
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التابعون لا يعرفون قوتهم 


يحكى ان فزاعة 5021607017 واسدا ورجلا من الصفيح 2030 0 ذهبوا الى 
ساحر لكي يحصلوا منه على العقل والشجاعة والقلب بالتسلسل؛ وكان الطريق الى الساحر 
محفوفة بالمخاطر التي سببها ساحرة شريرة» وقد تظاهر الثلاثة بالغباء لكي يخدعوا 
1 ذلك سكذرا من القضاء عليهاء وعندما وصلوا الى الساحر اذركوا أن 
الساحرة هي خداع وليس حقيقة» فاكتشفوا ان الفزاعة لديها عقل وان الاسد يمتلك شجاعة 
وان رجل الصفيح يمتلك قلباء ولكنهم لم يدركوا ذلك في حينه» وبعد ان تغلبوا بالتفكير على 
الخطر الذي واجههم في رحلتهم علموا انهم ليسوا بحاجة الى من يمنحهم ما يمتلكون 
اصلاء والامر كذلك مع التابعين» فقد وهب الله تعالى الافراد المهارات والقدرات 
والمواهب ليتمكنوا من تحقيق اهدافهم» ولكن الافكار التي يعتنقونها تحدد مدى استمرارهم 
في الطريق الذي يختارون لانفسهم» والعدو الذي يمنعهم من ذلك هو الخوف الذي سمحوا 
له بالتغلب عليهمء ولهذا يتعين عليهم امتلاك الشجاعة التي تمكنيه 00 2777 00007 
والتغلب عليه لكي يسمحوا لامكاناتهم الحقيقية بالظهورء وهم بذلك يضعون اساس تحولهم 
النهائي الى افراد اقوياء واسوياء» ويتعين عليهم ان يوحدوا انفسهم ويدخلوا التحسينات 
والتغييرات اللازمة الى حياتهم لكي يصبحوا اكثر انسجاما مع حقيقة انفسهم ومع اما 
يرغبون في ان يكونوا عليه. 





أ 
المصدر: نننا0لآ 125أد01) 101 512115 عامتطاك :متطومعلمع.] عكتتممنهل8! رووع8 12:00 
.01م اء20619620-96201011015عآ /للمء. 15ج ماعط /1915717//:ماغط ,.طتوط | 








مفسدات قوة التابعين 
تفسد الممارسات الاتية قوة التابعين وتخرجها عن المسارت التي ينبغي ان 
توظف فيها: 
.١‏ شخصنة التابعين لقوتهم وتوظيفها في تحقيق المصالح الشخصية والحاجات 
الفردية بصورة غير قانونية :17[معء111 وغير مشروعة. 
؟. غياب النضج النفسي والعاطفي لدى التابعين الذي يمكنهم من تحقيق اهداف 
سامية لانفسهم والقيادة والمنظمة. 
". توظيف التابعين لقوتهم بتهور يولد انطباعا لدى القيادة بانهم ينقصهم ضبط 


النفس [متادم كاعد مذ عمكاءم.آ1 وانهم يلحقون بها اضرارا كبيرة تؤثر سلبيا على 
كفاءة القيادة والمنظمة في تحقيق الاهداف المطلوبة. 
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5. مغالاة التابعين في توظيف القوة المتاحة تضعف قوتهم» وتكون لذلك انعكاسات 
وتأثيرات سلبية كبيرة على كفاءة الجميع (القيادة والتابعين)» ويفقدهم القدرة 
على مواجهة انحرافات القيادة» وتقويمهاء فلا يملكون الا تقديم التنازلات لهاء 
وتؤكد المعرفة المتراكمة أن الافراط في استخدام القوة يؤدي عاجلاً أم آجلاً إلى 
فقدان من يتوسع في استخدام القوة ضد الآخرين القدرة على ممارسة قوته في 
المجالات التي تحقق الاهداف المشتركة وبذلك تضيع على جميع الاطراف 
فرصة توظيف الامكانات المتاحة لهم بكفاءة» كما ان التفريط في ممارسة القوة 
يكون له تأثيرات سلبية لا تقل خطورتها عن تأثيرات الافراط في توظيفها من 
ابرزها ضياع فرصة توظيف القوة في المجالات المفيدة لهم وللقيادة". 

5. جعل القوة غاية بحد ذاتها وليس وسيلة لتحقيق الاهداف. 

5 اعطاء القيادة معلومات غير صحيحة عن قوتهم. 

". تقليل قيمة قوة القيادة واجتناب التواصل معهاء وهذا ما يعرف "بمسافة 
القوة" وهمئئؤوزل بوم وتزداد هذه الفجوة كلما انخفض التفاعل الايجابي بين 
القيادة والتابعين. 

6. توظيف القوة في الصراعات التي تحدث بين التابعين. 

4. اخفاق التابعين في تطوير مصادر القوة المتاحة كميا ونوعيا. 

قوة القيادة 

لا بد ان تدرك القيادة بصورة شديدة الوضوح قبل ان توظف قوتها في توجيه 
التابعين او ارغامهم على الاذعان لها بانهم اصبحوا اقوى من ذي قبل» ولا سيما في 
المجتمعات المتقدمة بفعل التغيرات الكبيرة التي حدثت منذ بداية النصف الثاني من 
القرن العشرينء فقد اصبح بامكانهم تحدي القيادة عندما استكدم القوة لاضعافهم و/او 
اضطهادهم وتوظيفهم لصالحهاء واضحى الكثير منهم يشعرون ان قوتهم تشكل 
عنصراً مؤثراً في مخرجات المنظمة» وهذا يفرض على القيادة الاهتمام بالاساليب 
التي تمكنها من توظيف قوتها وقوتهم في تحقيق النجاح وفي ذات الوقت تعزها 
وتمكنها من التأثير في سلوك التابعين وتوجيههم نحو تنفيذ الاعمال التي تعهد بها 
اليهم» وتجعلهم مقتنعين بانها تسهم في تحقيق اهدافهم وأهداف المنظمة التي ينتمون 
إليها””". 

ويعتمد تأثير قوة القيادة في التابعين على عوامل مختلفة من ضمنها شخصية 
القيادة» وشخصية التابعين» وطبيعة المواقف التى توظف القيادة فيها قوتهاء ولذلك 
يتعين على التابعين معرفة قوة القيادة المرتبطين بها ومصادرهاء والاهداف التي 
تسعى اليها من توظيف قوتهاء وطبيعة القوة التي تميل الى استخدامها عند تعاملها 
معهم» والحاللات التي تستخدمها فيهاء ومدى رغبتها في التسلط عليهم, وانعكاسات 
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ذلك عليها وعليهم؛ وتفرض هذه المتغيرات وغيرها على القيادة التفكير مليا قبل ان 
تحدد طبيعة القوة التي تستخدمها في التأثير في التابعين ومقدارها. 

وقد ظهر من المقابلات المفتوحة مع عينة عشوائية من القيادات في قطاعات 
اقتصادية مختلفة في البلدان العربية ان القيادات تميل الى استخدام قوة المنصب عند 
تعاملها مع التابعين لارغامهم على تنفيذ اوامرها وتعليماتهاء ونادرا ما تسمح لهم 
بمناقكشة خططها وقراراتهاء ولا تسمح لهم مطلقا بالاعتراض عليها او انتقادهاء 
لاعتقادها بانهم غير مؤهلين او انهم ربما يتمادون في التطاول على سلطاتها او 
لرغبتها في اضطهادهم انتقاما لذاتها التي مرت باقصى انواع الاضطهادات عبر 
مراحل مختلفة من تابعيتها. 
فوائد قوة القيادة 

تتفاوت الفوائد التي تحصل عليها القيادة من القوة المتاحة لها من مجتمع لآخر 
تبعا لمستوى الحرية التي يتمتع بها التابعون» ففي المجتمعات المتقدمة تكون 
الامتيازات التي تحصل عليها القيادة من قوتها معدومة او في اضيق نطاق ممكن 
باستثناء قوة المعرفة» اضافة الى ذلك فانها تدرك تماما بانها قد تفقد بسهولة القوة التي 
حصلت عليها وذلك من خلال سحب التابعين لثقتهم, » بينما لا زالت قوة القيادة في 
المجتمعات المتخلفة تضفي على القيادة الشهرة» وتجعلها تنعم بالتألق والخيرات» 
وتعود عليها بالعديد من الامتيازات المادية والمعنوية» ولا تخضع قراراتها وسلوكها 
للرقابة» وتمنحها الحق في ان تعز من تشاء من التابعين او تحط منهم على وفق 
رغبتهاء وتوفر لها تابعين يهتفون 1سداممح باسمها ويمجدونها ويتزاحمون على خدمتها 
والتملق والتزلف لها او محاكاتها ع:و1ددمه» ويقبلون اوامرها خوفا او طمعاء ويا ليت 
الامر يقف عند هذا وانما تجعلهم يخشونها ويخافون من حاشيتها (يخاف التابعون في 
اغلب الحالات من حاشية القيادة اكثر مما يخافون من القيادة) وقد دفعت هذه الاسباب 
القيادات في المجتمعات المتخلفة الى التمسك بمواقع القيادة باساليب مشروعة وغير 
مشروعة مهما تباينت النتائج التي تترتب عن تلك الأساليب9”, 
الجوانب الايجابية والسلبية في قوة القيادة 

دأبت القيادات على مر العصور على توظيف القوة المتاحة لها في ارغام 
التابعين على الاذعان لها واستغلالهم لتحقيق مصالحها الشخصية» وقد جعل هذا 
التوظيف السيئ لقوة القيادة جميع التابعين يحملون في ذاكرتهم دائما صورا سلبية عن 
قوة القيادة عندما تذكرء ولا يتصورون ان لقوتها فوائد عديدة ان احسنت توظيفها في 
تحقيق العدالة والديمقراطية في العلاقات بينها وبين التابعين» وفي تمكين التابعين من 


بلوغ اهدافهم ذ في التطور واثراء افكارهم, ويؤكد هذا ان النتائج التي تترتب عن قوة 
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القيادة لا علاقة لها بالقوة وانما بالكيفية التي توظف فيهاء والاهداف التي تسعى القيادة 
لتحقيقها منهاء ولذلك على القيادة مراعاة ما يأتي عندما توظف قوتها لكي تحصل هي 
والتابعون والمنظمة على افضل الفوائد منها(”"). 

تفادي توظيف القوة المتاحة لها في تحقيق مصالحها الشخصية. 

الابتعاد ع 0 التابعين على : تنفيذ ل عمل خشية الاضرار .الخطيرة التي 








وتزداد خطورة هذا الامر في الامد ري يعملون على الاطاحة بالقيادة 1 
مغادرتها او اداء الاعمال بمستويات متدنية. 
اجتناب توظيف القوة في تفضيل بعض التابعين على بعض بغير حق بدافع 
التحيز والمداهنة» خشية اثارة الفتن والتحاسد والتباغض بين التابعين» ويزداد 
ميل الذين تفضلهم بغير حق الى التزلف لها ومداهنتها وتضيع عليها فرصة 
الحصول منهم على المعلومات والحقائق التي تعينها على الارتقاء بادائها 
وسلوكهاء اضافة الى ذلك فان التابعين الذين يشعرون بالحيف والغبن ربما 
يعمدون الى الحاق الضرر بهاء وقد يمتنعون عن تبصيرها بانحرافاتها ولا 
يثرون افكارها واهدافهاء او يدمرون الموارد المتاحة لهاء او يسيئون الى 
علاقاتها بجمهورهاء او يجعلون انتاجيتهم في اوطأ مستوىء او يسعون جاهدين 
الى تتبع عثراتها وهفواتها وتضخيمها ونشرها بين الاخرين بقصد الاساءة اليها. 
توظيف القوة في المجالات التي تحقق لها افضل تأثير ايجابي في التابعين 
الابتعاد عن توظيف احد مصادر القوة فقط دون المصادر الاخرى خشية 
افتعاف: المصضاس الاخرى 
تتزايد مسؤوليات القاذة تدى |لفانفتق وم المنظمة بتزايد القوة المتاحة لها. 
مصادر قوة القيادة 

تستمد القيادة قوتها من المصادر الآتية(' "): 
قوة المنصب 

وهي قوة كامنة في المنصب نفسه بصرف النظرعن شاغله» وترتبط تماماً 
بالسلطة الرسمية في المنظمة. - ينظر القادة المفكرون الذين يرتقون بالسلطة 
الجديدة عله ستو كرو مدل المطية و ره كرون لالقوة الاضافية التي 
تمنحها لهم مناصبهم الجديدة, ولا يعون هدفهم من الحصول على المناصب ان يكونوا 














100 






































رؤوساء لعدد كبير من التابعين او توظيف معطيات المنصب لتحقيق مصالحهم 
الشخصية؛ وتستمد القيادة من المنصب القوى الآتية2"), 


١ 


القاتونيك ونسفة من تسلشل خط النلطة» وركرن للعادة مموجيها الحق في توجنة 
التابعين والزامهم بانفاذ الاوامر التي تصدر اليهمء واحيانا تستمد قوة الشرعية 
من اللقب الوظيفي للقائد مع اعتقاد التابعين بان اللقب الوظيفي يمنح القائد الحق 
في اعطائهم الاوامرء وغالبا ما يشعر القادة المؤثرون انهم بحاجة الى المزيد من 
قوة الشرعية لكي يكونوا ناجحين. 


. قوة المكافأة: تسمى قوة المكافأة 2 ال ”| قوة السيطرة على النتائج 


المطلوبة» وتشير الى قدرة القيادة على تقديم المكافآت للتابعين بهدف حفزهم 
لتطوير ولائهم لهاء والارتقاء بادائهم» وتطبيق تعليماتها وتوجيهاتهاء وتتخذ 
المكافآات اشكالا مختلفة تتنوع بين الهدايا والاجازات والترقية ومبلغ من المال 
وزيادة المرتب» ويتعين على القيادة ان توظف هذا النوع من القوة بحذر لكي 
تمنع التابعين من توقع الحصول على المكافآت مقابل اي عمل يؤدونه لكيلا 
يرفضوا اتمام واجباتهم دون ان يحصلوا على مكافات» ولذلك ل« ينبعي للقيادة 
مكافأتهم على الاعمال اليومية الاعتيادية التي هي جزء من اعمالهم التي 
يحصلون مقابلها على اجور او مرتبات» ولا تقدمها لهم بشكل متكرر حتى لا 
تقال من الاثار الايجابية التي تترتب عن تقديمها لهم؛ وقد يؤدي التركيز المفرط 
على توظيف المكافات كدافع مقابل الاداء الى استياء 15111 التابعين 
وشعورهم بان القيادة تستغلهم 11م تقس مقابل ما تقدمه لهم ولا بد من 
مراعاة ما يأتي لكي تكون للمكافآت تأثيرات ايجابية في التابعين: تكون المكافأة 
المناسب في الوقت المناسب» ويفضل تقديمها لمن يستحقها بحضور الاخرين او 
يعلن عنها لكي تكون حافزا لعن يكافا عو الما ال المطلوب وفي 


المتميزة للتابعين. 


التابعين على الانصياع لاوامرها وتعليماتها من خلال استخدام جميع وسائل 
الترهيب وفرض العقوبات التي تمكنها من السيطرة عليهم وتوجيههم» او تولد 
لديهم شعورا بانها ستفرض عليهم العقوبات عندما لا ينفذون الاعمال التي تعهد 
بها اليهم او يكون سلوكهم مخالفا لتعليماتهاء وينبغي ان تدرك القيادة تماما ان 
الاعتماد عحنموزاءم على قوة الآكراه في ادارة التابعين فيه مساوئ اذا لم تستخدم 
بحذر شديدء اذ ان الافراط في استخدامها يؤدي الى جعل التابعين غير سعداء في 
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عملهم» وقد يصبحون سلبيين او غير محفزين للعمل؛: وربما يتركون العمل 
معهاء او يجعلون اداءهم في اوطأ مستوىء او يدفعهم الى ممارسات سلبية في 
العمل؛ او رفض اداء أي واجب لم يذكر في عقد العمل ويتعين على القيادة عند 
استخدام قوة الاكراه ان تجعل التابعين يؤمنون تماما بانها لديها القدرة على فرض 
العقوبة المحددة عليهم في حالة مخالفتهم لتعليماتهاء ويتعين عليها مراعاة ما يأتي 
عند استخدام قوة الاكراه: 


7 


7 


07 


اعلان انواع العقوبات التي تفرض على التابعين في حالة مخالفتهم اللوائح 


لا يكون الهدف من رسن العقوبات الانتقام من التابعين وانما تصويب 
سلوكهم وادائهم. ٠‏ 
تكون العقوبة متناسبة مع الفعل الذي يستوجب العقاب لكي يكون تأثيرها 
ايجابيا في سلوك التابعين واداتهم» وفي ذات الوقت لا تعرض القيادة الى 
المسادلق فمكذ ل يكرن: مذاهيا الاحتعكاء كن, التانم ,هدم ل( بعرة مد 
استواهة القذاء والوقك المتحدف لالدو الول رركذلك ايكون متاسنا ان 
تقطع نسبة عشرين بالمائة من راتبه الشهري اذا لم ينجز اداء واجبه؛ ولذلك 
لا بد ان تتدرج العقوبات في شدتها من لفت النظر او التأنيب او سحب 
الامتيازات وتأخير الترقية او منعها او إنهاء الخدمة تبعا لطبيعة المخالفة 
والسجل الشخصي للتابع في المنظمة» وقد اشار الله تعالى الى التدرج في 
فرض العقوبات في قوله "وَاللّاتي تَخَافُونَ نُشُورَهْنَّ فَعظُوهُنٌ وَاهْجُرُوهْن 
في الْمَضاجع وَاضْرِبُوهْنٌ فَإِنْ أَطْعْتَكُمْ قلا تَْعُوا عَلَيْهِنَ سَبيلًا إِنَّ اللَّهَ كَانَ 
عَلِيّا كَبيرًَا"9", 

فرصل العقوية .فى لوقت التداست :ويم الاغلان تغنها لحدن يفية التابحية 
للامتناع عن السلوك الذي يؤدي الى فرض العقوبات. 


قوة الشخصية 


وهي قوة كامنة في الشخص ذاته وليست مرتبطة بمنصبه في المنظمة» وتنبع 


عند القادة الكاريزميين من رؤيتهم المثالية» وتبنيهم للتغيرات الجوهرية في المنظمات» 
وعمق معرفتهم وخبرتهم» بحيث تجعل كل هذه الخصائص القيادة تبدو غير اعتيادية 
في اعين تابعيها وتشكل الاساس الذي تستند اليه قوتها الشخصية"". 


قوة المرجعية 


توجد قوة المرجعية .مم 6معءهه: عندما يعتقد التابعون ان القيادة تمتلك 
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صفات يعجبون بها ويودون امتلاكهاء او عندما يتعاطفون مع القيادة ويحاولون 
الاحتذاء بها» وتعتمد قوة المرجعية على الطريقة التي ينظر بها التابعون الى شخصية 
القيادة» ولذلك لا يكون للقيادة قوة مرجعية على جميع التابعين على حد سواءء ويكون 
لبعض القادة قوة مرجعية تؤثر في عدد قليل فقط من التابعين» بينما هناك قيادات 
اخرى تكون لها قوة مرجعية تؤثر في اعداد كبيرة من التابعين من خلال جاذبية 
افكارها وسلوكها وشخصيتها كما هو الحال مع الرسل والقادة السياسيين المؤثرين. 

وتكون قوة المرجعية نتاج التفاهم المشترك بين القيادة والتابعين» ويسهم احترام 
التابعين للقيادة وانسجامهم معها في ارتفاع مستوى قوة مرجعيتها وقدرتها في التآثير 
فيهم» ويستغرق بناء قوة المرجعية غالبا وقتا لكي ينمو شعور التابعين بها. 
قوة الخبرة 

تحصل القيادة على قوة الخبرة من الاعمال التي تضطلع بها والمعلومات التي 
تمتلكها ومن قدرتها على تنظيم علاقاتها مع التابعين» وتعد قوة الخبرة ضرورية 
للقيادة اذ يتطلع التابعون الى القيادة لتوجيههم وارشادهم وتزويدهم بمعلومات جديرة 
باهتمامهم تمكنهم من تحقيق الاهداف؛ وقد اصبحت هذه القوة اهم قوة تمتلكها القيادة 
في المرحلة المعاصرة/””". 
اهمية قوة خبرة القيادة 

تنبع اهمية قوة خبرة القيادة مما يأتي: 


امتلاك القيادة للخبرة يرفع من مستوى قدرتها في التأثير في التابعين. 
اهمية المعلومات والخبرات التي تمتلكها القيادة في تنفيذ الاعمال وادارة 
التابعين باساليب تجعلهم اكثر تجاوبا معها او اكثر اقتناعا بالمعلومات التي 
تقدمها لهم. 

ه ايمان التابعين بكفاءة القيادة وثقتهم بخبرتها يحفزهم لاحترامها والعمل بشكل 
فاعل باتجاه اهداف جديرة بجهودهم. 
يحصد الجميع (قيادة وتابعون) فوائد جمة من خبرة القيادة. 
تستطيع القيادة التي تمتلك الخبرة حفز التابعين لاداء اعمالهم والالتزام بتنفيذ 
تعليماتها وتوجيهاتها برغبة اشد مقارنة بالقيادة التي لا تمتلك الخبرة. 

ه يسهم اعتقاد التابعين بان قيادتهم تمتلك المعرفة والقدرات في ايجاد رؤى 
واهداف مشتركة بينها وبينهم»ء ويجعلهم يشعرون انها جديرة بثقتهم 
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متطلبات بناء قوة خبرة القيادة 


يتعين على القيادة توظيف جميع الادوات التي تمكنها من اكتساب الخبرة: 


وجعل التابعين يشعرون انها خبيرة في عملها وانها مصدر موثوق للمعلومات التي 
ترشدهم الى اداء اعمالهم؛ ويتطلب هذا منها ما يأتي59"). 


تؤكد للتابعين ان مستواها العلمي وتجربتها في العمل وانجازاتها مهمة» ويتم 
ذلك بعرض الشهادات والتراخيص والمكافآت وغيرها من الوثائق التي تثبت 
خبرتها في المواقع التي شغلتها سابقا. 

تحافظ على سمعتها في امتلاك الخبرة بعد ان تثبت صدقيتهاء وتجتنب التعليقات 
بمشاريع لا يحتمل النجاح فيهاء عملا بقوله تعالى "وَلَا تَقَفُ مَا لَيْسَ لَكَ به 
عله 601 1 

تعمل بثقة وحزم في الازمات» وتظهر بانها تعرف كيف توجه التابعين للتكيف 
مع الازمات» اذ يميل التابعون في مثل هذه المواقف الى ربط مهارة المعرفة 
بمقدار ثقة القيادة بنفسها وحزمهاء وعليها ان لا تعبر عن شكوكها بمعرفتها او 
تظهر ارتباكها عندما تكون غير متأكدة من الموضوعات التي تتناولها ومن 
اساليب الاعمال التي تضطلع بها لكيلا تقوض قدرتها على التأثير في التابعين. 


ف موا ها الحذو في مشارسة .قوع الكو ! القن متلقها: لكى تقض كل هنا يقد 


احترام التابعين لخبرتها. 
لا تتخذ من خبرتها عاملا للمباهاة والزهو والتكبر على التابعين» وتبتعد عن 
المقارنات التي تستهدف منها التأكيد لهم بانها افضل منهم وانهم جهلة ومغفلون. 


قوق الخانييه 


تشير قوة الجاذبية الى قدرة الفرد على التأثير في الاخرين» وحفزهم لعمل ما 


يطلبه اليهم؛» والملفت ان ثمة افراد ليسوا على شيء من حسن المظهر أو الأناقة» ولكن 
لهم جاذبية ووعمءجنعوى0 لا يدفعها دافع ولهم تأثير كبير لا يستطيع الآاخرون مقاومته.» 
فيقتنعون بأفكارهم وسلوكهم أو يتخذون منهم قدوة» ويحتذون بهم (أفكارا وسلوكا 
وحاجات) دون أن يتملكهم إحساس بالضيق0: ويعتقد البعض ان القدرة الخارقة 
للجاذبية تولد مع الفرد» بينما يرى البعض الاخر انها تكتسب بالتعلم. 


وحركاته وسكناته مدروسة» مع صوت منغم أثناء الكلام» ويعكس مظهره العام مدى 
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رؤيته لنفسه» واحترامه لذاته» والطريقة التي ينظر بها الآخرون إليه»ء ويشكلون 
وقد أثبتت الدراسات التي تناولت موضوع الجاذبية أن الأفراد الذين يتمتعون 
بالجاذبية هم أكثر قدرة من غيرهم على حمل الآخرين على اتباعهم والاحتذاء بهم 
والاقتناع بالموضوعات والاعمال التي يطرحونها عليهم بصورة مباشرة او غير 
0 
ويستطيع القادة الذين يتمتعون بالجاذبية رفع معنوياتهم ومعنويات التابعين لهم 
بسرعة» والسيطرة على انفعالاتهم» وبامكانهم تغيير امكانات المنظمة» وجعل التابعين 
يتوقعون منهم الاسهام في رفع معنوياتهم والهامهم» ولا يشعرون بالقلق المسبب 
للخوف والصراع والانهاك» ولا يتخذون قرارات ضعيفة ولا يفرضون على التابعين 
بدائل لا يرغبون فيها او يقللون من عدد البدائل المتاحة لهم؛ ولا يستنزفون طاقاتهم في 
انشطة غير مفيدة» اذ يرفض التابعون القيادة التي توظف الخوف والقلق في تعاملها 
معهم» ويحملون نحوها شعورا سلبيا ويمقتون العمل معهاء لشعورهم بانها تزرع فيهم 
الياس والترددء بدلا من ان تعزز فيهم الامل بانفسهم وبالمستقبل. 
وصفوة القول ان ايمان التابعين وثقتهم بقوة القيادة بحد ذاته يحدد نوع القوة التي 
توظفها في ادارتهم سواء كان ذلك الايمان صحيحا ام لاء ولذلك يتعين على القيادة ان 
تحدد بدقة نوع القوة التي توظفها في ادارة التابعين في ضوء خبرتها السابقة في 
ادارتهم ومعطيات الموقف الذي تواجهه؛ وعليها ان تدرك انه لا يمكن تفعيل جميع 
انواع القوة المتاحة لها ما لم يكن لدى التابعين ايمان بقدرتها على توظيف تلك الانواع 
من القوة في التأثير فيهم وعلى النحو الاتي7”): 
*» يتطلب توظيف قوة المكافأة ايمان التابعين بان القيادة قادرة على مكافأتهم 
وراغبة في ذلك. 
** يعتمد توظيف قوة الاكراه على ايمان التابعين بان القيادة قادرة على معاقبتهم. 
*» يتطلب توظيف قوة الشرعية ايمان التابعين بان القيادة تمتلك الحق في توجيههم. 
*» يتطلب توظيف قوة المرجعية ايمان التابعين بان القيادة لديها خصال يحبذونها 
«» يتطلب توظيف قوة الخبرة ايمان التابعين بان القيادة خبيرة في عملها. 
مفسدات قوة القيادة 


خبرة او معرفة". 
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توظيف القوة في اضطهاد التابعين. 

توظيف القوة من اجل تحقيق المصالح الشخصية. 

اكراه التابعين على قبول افكارها بدلا من حفزهم لتنفيذ الاعمال التي تمكنها من 
بلوغ غاياتها باساليب ايجابية. 

الاخفاق في تحديد القدر المناسب من القوة الذي ينبغي توظيفه في ضوء معطيات 
الواقع ومحدداته وفي جعل ما استعصى عليها في امسها ممكنا في المستقبل. 

تردد القيادة وعدم تمسكها باهدافها ومعتقداتها وقيمها واتجاهاتها. 

اخفاق القيادة في ايجاد علاقات انسانية متينة مع التابعين» وفي خلق بيئة عمل 
يسودها تبادل التعاون والثقة والولاء بينها وبينهم. 

انفراد القيادة في وضع الاستراتيجيات والخطط والسياسات واساليب العملء وابعاد 
التابعين عن مشاركتها في تلك الانشطة. 

لا تاخذ القيادة بعين النظر دور قوة التابعين في تمكينها من تحقيق الاهداف؛ ولا 
تضيف قوتهم الى قوتها في سعيها لاستمرار المنظمة وتطورها. 

يقلل تركيز القيادة على نوع واحد من انواع القوة المتاحة لها دون الانواع الاخرى 
من تأثيرات الانواع الاخرى من القوة» فمثلا ان تمادي القيادة في توظيف قوة 
الاكراه مع التابعين والتي تتطلب ايقاع العقوبة بهم قد تقلل من قوة الشرعية لديها 
ويجعل التابعين يعتقدون بان القيادة لديها صفات لا يرغبون فيها. 

استهلاك القيادة لقوتها في صراعات وخلافات ومنافسة بوم[م: غير مجدية مع 
التابعين تكون لها انعكاسات سلبية كبيرة على قدرة الجميع (القيادة والمنظمة 
والتابعين) على تحقيق النجاح المنشود. 


الشكل رقم :)١7(‏ صراع القوى بين التابعين والقيادة 
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الفصل السادس 
شجاعة التابعين 


"يحقق التابعون فوائد جليلة لهم وللقيادة وللمنظمة عندما يمتلكون 
الشجاعة ويوظفونها بكفاءة" 


0ه 
بتجذب الافراد نحو الشجعان الواثقين من أنفسهم الذين يعبرون عن 

افكارهم بصراحة شديدة» ويعملون على وفقهاء ولا يميلون الى المترددين الفاشلين» 
لايمانهم بان الحياة تتطلب افرادا شجعانا ومؤثرين وقادرين على توظيف امكاناتهم 
بكفاءة فيما يحقق الاهداف المطلوبة للعيش بكرامة وسعادة» فضلا عن ذلك فان الحظ 
في الحياة يفضل الشجعانءغ:! مذ عكهءط عط 5ه230 عمننرمع» ويذكر المقريزي ان الله 
عندما خلق الانسان خلق معه عدة صفات من ضمنها الشجاعة تقديرا منه لحاجة 
الانسان اليها لتحقيق اهدافه» واشباع حاجاته» وتنظيم علاقاته مع الاخرين0". 

ويؤكد الفيلسوف الامريكي رالف والدو ايميرسونمهو:بعصظ 7772100 طملهع ان 
"مهما عمل الانسان فهو يحتاج الى الشجاعة لان اي طريق يختار فان هناك دائما من 
يقول له أنت مخطئء» وهنالك دائما صعوبات تظهر امامه تدفعه للاعتقاد بان نقاده 
محقون» وان تحديد خارطة عمل واتباعها للنهاية يتطلب نفس الشجاعة التي يحتاجها 
الجندي» اذ للسلام انتصاراته ولكنه يتطلب رجالا ونساء شجعانا لينالوه". 

ويقول الشاعر الانجليزي روبرت لويس ستيفنسون500مء5167 كنداه.آ 6ءمي]1 
يرا معان للجبناء في العالم» وينبغعي ان يعون الافراد جاهزين بعضص الشيء للكدح 
والتألم والموت وعالمهم ليس اقل نبلا اذ لا تقرع لهم الطبول عندما يذهبون الى ساحة 
المعركة, ولا تستقبلهم الجماهير عندما يعودون من انتصاراتهم وخنار اكيم" ويتعين 

ويؤمن رئيس وزراء بريطانيا الأسبق ونستون تشرشيل!انطءب «مادمة77 بان 
الشجاعة هي اول الخصائص الإنسانية» لأنها الخصيصة التي تتكفل ببقية الخصائص» 
وهي ينبوع الخصال الحميدة, ويقول ماكسول مالتزج721 1171 "ينبخي ان يمتلك 
الافراد الشجاعة على المراهنة على افكارهمء» والمخاطرة المحسوبة» والقيام 
بالمهمات"7), ويذهب توما الاكويني 5«ندو4. 25ددهم7 الى ان الشجاعة هبة من 
الروح الالهية» وهي قدرة الروح على انتزاع الفوز في مواجهة اعتى الاخطار» وتمنح 
2 وتلهم الصين) ودع لجراي 0 الاكرياد من الحرية الحقة؛ با الى 
يعتقدون؛ 5 سببت افكارهم لهم اذى 0 
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وتعد الشجاعة من متطلبات الحرية والانعتاق والتطور وتحرير الذات من 
الاضطهاد وتتطلب افرادا يؤمنون بالتغيير نحو الافضلء ولذلك كان لدى الانبياء 
والرسل وقادة التغيير على جميع الصعد (السياسية والثقافية والاجتماعية والعلمية 
والاقتصادية) شجاعة فائقة جعلتهم يدافعون عما يؤمنون به الى حد التضحية بالغالي 
والنفيس بشجاعة ما بعدها شجاعة من اجل تبليغ رسالتهم؛ وهناك العديد من الافراد 
الذين يشعرون بألم فظيع لمجرد انهم يملكون خيطا ضئيلا من الكرامة وشعورا ضعيفا 
بقيمة انفسهم ولكنهم يخشون من العقوبات التي يفرضها غليهم الاخرون بلا رحمة اذا 
ما عبروا عن افكارهم» ومن المدهش انه لا زال البعض يعتقدون انهم من السهل 
عليهم ان يقتلوا فردا او مجموعة افراد اذا انتقدوا افكارهم الخاطئة بدلا من ان تكون 
لديهم الشجاعة على مواجهة انفنيهم, 

وتفكل. "اللبخافة :الوه 'الببية ”7 النتتوطلة" التطلدية :لعز افية» التشكرقك 
والأخطار بروية وتدبر ودون ترددء وهي خلق وفضيلة وصبر على المكاره» وثبات 
الحائن. على المكاوف: أو مقاومة «الاغر اءات» فى عن منتطايات اجتموار انهاه 
السليمة والفاضلة» وحارسة الفضائل؛ والإقدام على الأمور النافعة تحصيلاً وعلى 
الأمور السيئة دفعاً. والتغلب على رهبة الموقف. وتكون في الأقوال والأفعال» وينبغي 
أن تكون الشجاعة متزنة ومتوافقة مع الحكمة لكيلا تكون تهوراً وسفهاً وإلقاء باليد 
للتهلكة الممنوعة شرعا في قوله تعالى "ولا تُلْقُوا بأَيْدِيكُمْ إِلَى التّهلّكة"2. 

وتعد الشجاعة خلقا فاضلا جليلا بين خلقين ذميمين هما التهورء الذي هو غلو 
وزيادة عن الحدء والجبن» ولا بد أن تعتمد الشجاعة على رأي حصيف وتبصر مع 
حسن حيلة وحذر وتيقظ وإلا كانت انتحاراء ويؤكد هذا المتنبي قائلا20: 

"الرأي قبل شجاعة الشجعان هو ول وهي المحل الثاني 

فإذا هما اجتمعا لنفس مرة بلغت من العلياء كل مكان" 

مفهوم الشجاعة 

الشجاعة في اللغة معناها الجرأة والإقدام» ومن يتصف بهذا الخلق يقال له 
شجاعء؛ والشجاعة حالة او خاصية في العقل او الروح تمكن الشخص من مواجهة 
الخطر والخوف والتغيير برباطة جأش وثقة وتصميمء او هي القدرة على مواجهة 
الأهدات والاخوين وقول ما يتين قزل فى التحظة الكاديمة كما بتكن إلى التتجاعة 
بانها القوة التي يحتاجها الفرد لتحقيق النجاح» او هي الإقدام الاختياري على مخاوف 
نافعة في غير مبالاة» وتعد من المتطلبات التي يحتاجها الافراد للعيش وتغيير حياتهم 
او حياة الاخرين والتأثير فيهم0". 
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وتقابل كلمة الشجاعة باللغة الانجليزية كلمة موهءدهمن وهي من الكلمة الفرنسية 
وعدم وكلمة .وده التي تعني القلب ومعناها القوة على مواجهة الخطر او الخوف أو 
الألم» وقديما كانت كلمة الشجاعة باللغة الانجليزية تعني العقل والعزه(". 

ويعرف ارنست همنغواي الشجاعة بانها الصبر الجميل على الشدائد 
والمكارهء ويرى البعض انها القدرة على انتزاع الفوز عند مواجهة أعتى الأخطارء 
والتحرك لقهر الخوفء والاستعداد للسلبيات التي ينذر الخوف بمقدمها من أجل تحقيق 
ايجابيات أكثر زخماًء او الإقدام تحت إشراف العقل للدفاع عن النفس أو عن أي عزيز 
لديهاء وقال الجاحظ "الشجاعة هي الإقدام على المكاره والمهالك عند الحاجة» وثبات 
الجأش عند المخاوف مع الاستهانة بالموت"2"2. 


ولا تعني الشجاعة غياب الخوفء وانما الاستعداد لمواجهة الخوف والالم 
والخطر والشك والتهديد» وقبول الفشل» والدفاع عن الحق» ورفض الاخطاء 
والانحرافات والاصرار على تطبيق المبادئ الصحيحة؛ واستحسان الافكار والاعمال 
الجيدة من الاخرين حتى في حالة الاختلاف معهمء والاعتراف بنجاحاتهم» وايثارهم 
على النفس وان كان فيها خصاصة؛ وعدم القاء مسؤولية الاخفاقات على الاخرين» 
وتشير الى الثبات والارادة والجسارة والقدرة على المواجهة. 

ويسهم قهر الخوف بشجاعة في منح المرء الشجاعة على تنفيذ الخطوة 
اللاحقة» وتعني الشجاعة القوة العقلية او الاخلاقية التي تمكن من المجازفة والمثابرة 
والصمود بوجه الخطر والخوف والصعوباتء؛ وتدل على ثبات العقل والارادة بوجه 
الخطر او الصعوبات الشديدة كأن يقال "الشجاعة على دعم القضايا غير المقبولة" 
وتعني القابلية الراسخة في النفس على مواجهة الاذى والبلاء بصبر ومرونة» 
والاستمرار بالسير الى الامام رغم الخوف7"". 

وتمكن الشجاعة الفرد من ضبط معنوياته او الابقاء عليها حين يواجه معارضة 
او تهديداء وتشير الى اصراره وتصميمه الثابت على تحقيق اهدافه» ورفض الاقرار 
بالهزيمة» وتمسكه بما هو صحيح من وجهة نظره حينما يقف لمفرده؛ او عندما يواجه 
انتقادات حادة من اقرب الناس اليه او من الذين يمتلكون السلطة او من القيادة التى 
يتبعهاء وتعني ايضا انه يفعل ما يعتقد انه صحيح رغم استنكار الاخرين لفعله» وقد 
تعني المخاطرة لاجل الصالح العام. 

وتدل الشجاعة على قوة القلب وتباته وإقدامه على الأقوال والأفعال في موضع 
الإقدام بحكمة وحنكة» فإن أقدم عليها في حال لا يحل له الإقدام قيل لذلك تهور وحمق 
وإلقاء بالنفس إلى التهلكة» وأما الجُّبن فهو ضد الشجاعة وضعف القلب وخوره. ويتبع 
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ذلك خور الأعمال والخوف مما لا يخاف» وهيبة من لا يهاب» ولذلك يعد الجبن 
والميل الى اليأس من اكبر معيقات تقدم الافراد والمنظمات!! "©. 


وتعني الشجاعة الشخصية 0135 6150281م قهر الخوف من الاذى 
الجسدي تفط 500117 01 كتتوع1 ع متمامعتلء01 ومواجهة الخطر والمحن وفعل ما يجب 
فعله او ان يفعل المرء ما يخاف فعله. ولا تعنى دائما ان يكون الفرد صلبا وقاسيا 
كالمسمارء ولا تعني غياب الخوف وانما قابلية النفس على وضع اللخؤفه انناو فعل 
ما هو ضروريء ومعرفة المدى الذي يمكن الذهاب اليه» وتشير ير الى قدرة الفرد على 
الوقوف بوجه قيادته والاخرين حين يخطئون باسلوب يحفزهم للاستماع اليه 
والتجاوب معه» وهي التي تجعل الجنود يخاطرون عند المنازلة رغم الخوف من 
الاصابة بالجروح او الموت. وتجعل الجنود في القوة الجوية يخرجون من باب 
الطائرة الى الفضاء وجندي المشاة يهاجم الغرف المحصنة لإنقاذ زملائه9 ©. 

وتعني الشجاعة خصيلة العقل والقلب التي تجعل الفرد يقاوم محاولات ايقافه 
عن “مواحية" المخارضنة و المكق" والخطر: والصعوياتة: والإنتصاد على الخوف 
واعتماد الجسارة والإقدام والتحلي بقوة الشكيمة ورباطة الجأش والصبر والقدرة على 
التحمل» وتتضمن استدعاء جميع القوى المتاحة للوصول للاهداف» وتعني ثبات 
الروح والعزيمة الاخلاقية التي تمكن من تحقيق النجاح رغم الاخطار والتحديات 
المتوقعة2"''7؛ ويرى ارسطو ان الظروف التي تستدعي الشجاعة هي تلك التي يستطيع 
الفرد ان يظهر فيها كفاءته وقدرته او حين يموت ميتة مشرفة وهذا لا ينطبق على 
الموت غرقا او مرضا” ©. 
فوائد شجاعة التابعين 

يحقق التابعون من الشجاعة فوائد جليلة» فهي تمكنهم من بلوغ اهدافهم مهما 
كانت الضغوط والموانع والمرامي البعيدة» وتمدهم بمتطلبات مواجهة المصاعب بكل 
اقتدارء وحماية حياتهم وحياة الاخرين» وتزرع فيهم الأمل في عصر الجدب 
والتصحرء وتحفزهم لحمل المسؤولية بشكل فردي في مجتمع يجمع على التنصل منها 
ويحتمي بالروح الجماعية للحشد تعويضا نفسيا لذاته الضعيفة قاصرة النمو» وغني 
عن البيان أيضا أن التابع الشجاع هو الإنسان كامل الإرادة ناجز الفعل ومدبر العقل 
ومحقق الكينونة ومخرجها من العدم إلى الوجودء فالشجاعة تجعله ثابتا من جهة 
كينونته المعقولة وموجودا من جهة كينونته المحسوسة. وهي التي تحفزه لانتصار 
القيم والمبادئ الانسانية ولا سيما عندما يفسر حلمه من قبل القيادة بانه اذعان لها كما 
يقول احدهم: 


"وبعض الحلم عند الجهل للذلة اذعان وفي الشر نجاة حين لا ينجيك احسان" 
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او كما يقول ابو الطيب المتنبي: 


"فاطلب العز في لظى ودع الذل ولو كان في جنان الخلود" 


كما تمكخ تبجاعغة التابعيخ القيادة مخ الأركقاء مخططها وقراراتها وساركها 
وتحقق لها النصرء اذ لا يتردد التابعون الشجعان في دعم القيادة ورفدها بالاراء 
والمقترحات التي تعينها على تصويب انحرافاتهاء اضافة الى ذلك فانهم يبادرون الى 
الاضطلاع بالاعمال الصعبة ويتحملون مسؤوليتهاء ويحفزون القيادة للاقدام على 


الاعمال التي تحقق لها ولهم افضل النتائج. 


شجاعة التابعين تحقق الانتصار للقيادة 


يقول الله تعالى "هَرَمُومُمْ بِإِذْنِ اللَّهِ وَقَتَلَ دَاوُودُ جَالُوتَ وَأَنَاُ الَّهُ الْمُلّكَ وَالْحِكْمَةَ 
وَعَلَمَهُ مِمّا يَشَاءُ"؛ عندما نشبت معركة بين طالوت وجالوت برز داؤود عليه السلام 
وهو شاب من بني إسرائيل ومن اتباع طالوت فقتل جالوت دعما لقيادته» رغم ان 
د شيعم سكرة ا رقنا مخوفا ومدججا بالاسلحة؛ لقد كان داؤود مؤمنا بالله» ويعلم 
أن اد بالله 0 القوة الحقيقية في هذا ا وأن العبرة ليست بكثرة 0211 ولا 
كال يك 0 ل طالوت بشجاعة داؤود لم ليرى 2020 أن الجبابرة 
يكون داؤود هو الذي يتسلم الملك بعد طالوت جزاء لشجاعته النابعة من ايمانه بالله 
العزيز. 
عك 1 1-25 111321تكت1ء 217 متام .121 عط" 1 "بتاع ا راع . مخطته كه هل . 1757177137//: ماخغط 
9ك 511121121116-2 


خصائص الشجاعة 


تمثل الشجاعة مناخا عاما يحتاج اليه الافراد في التحولات الكبرى التي يمرون 
بها وبدونها لا يستطيعون تحقيق اهدافهم» وهي لا تعرف المستحيل7 "2» وقد تتحول 
إلى عقيدة مشتركة ورأي جمعي في لحظات المواجهة والتحديء ولا تقتصر على عمر 
أو جنس أو دين أو مستوى اقتصادي أو اجتماعي أو علميء وقد يكون إختيارها من 
قل الأفراد مولها لهم في يعطن الأحيان لاذها لطاب مني تقديع تصديات رمو اجية 


التحديات والصعوباتء لكن النجاح الذي يتحقق منها يفوق الألم الذي يترتب عنها. 
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ويتباين الافراد من حيث الشجاعة تبعاً للاستعداد الفطري او المواقف التي 
يواجهونهاء والبيئة التي يترعرعون فيهاء ولذلك هناك من تكون لديه شجاعة فائقة: 
ويقدم على الخطر دون خوفء ويصبر على الألم دون شكوىء ويبدي من الحصافة 
وشدة القلب عند البأس الشيء الكثير الى جانب من تكون الشجاعة لديه متدنية او 
معدومة؛ كما ان الفرد نفسه قد يكون شجاعاً في مواقف وجباناً في مواقف أخرى. 
وليس للشجاعة علاقة بابدان الاشخاص قوةً أو ضعفاًء ويؤكد هذا الذي يقول: 


"ترى الرجل النحيف فتزدريه وفي أثوابه أسد هصور" 

وتكون الشجاعة الحقيقية للتابعين نافعة عندما يوظفونها في الوقت المناسب في 
المجالات التي تسهم في تحقيق اهدافهم واهداف القيادة والمنظمة» بينما تكون ضارة 
ولها انعكاسات سلبية على الجميع عندما توظف في الحاق الاضرار بالقيادة والمنظمة 
والزملاء او بانفسهم. 
انواع الشجاعة 

الشجاعة اما فطرية او مكتسبة؛ وتزداد الشجاعة المكتسبة او تنقص حسب 
معطيات البيئة (الاجتماعية والسياسية والثقافية والاقتصادية) للافراد» واساليب تعاطي 
القيادات معهمء فهي اما تجعلهم شجعانا او جبناء» فاذا كانت تشجعهم على الاقدام 
والمجازفة وتقبل مبادراتهم وتكافئهم عليها تزايدت احتمالات حظوظهم بان يكونوا 
شجعاناء اما اذا كانت لا تسمح لهم بالتعبير بصراحة عن ارائهم ولا تشجعهم على 
تقديم المقترحات لهاء وتفرض عقوبات شديدة على من يخالف قراراتها وسياساتهاء 
وعلى من يقع في الخطأ فمن المتوقع ان يكون عدد الشجعان لا يذكر. 


وقد تكون الشجاعة ظاهرة في موقف او سلوكء؛ كما في حالة شخص يهرول 
مسرعا الى بناية تحترق لإنقاذ شخص او يتقدم نحو خط النار من اجل حماية زميل 
له او يتصدى للاعتراض على اخطاء القيادة, وهناك مستوى آخر من الشجاعة يكون 
ب 0 

وتكون الشجاعة 6011125 حقيقية كما في حالة تحمل الفرد الالم البدني او التوتر 
النفسي بالسيطرة و ع اسار ومسي يه اوم 
عن شعوره الحقيقي» وقد تكون الشجاعة غير حقيقية ومجرد تمظهرء وتحصل هذه 
الحالة عندما يدعي الفرد الشجاعة بينما هو يرتعب خوفا في داخله» ويخفي ضعفه 
وراء هذه الواجهة؛ ولا يعي الضعف الخفي الذي يدفعه الى ذلك السلوك المفخم» 
ويظهر ضعفه الخفي على السطح عندما يتهمه الاخرون الذين لديهم دقة ملاحظة بانه 
يخفي خوفه فتصدر منه عند ذاك استجابة حادة جدا دفاعا عن نفسه بسبب شعوره بان 
احاسيسه وكبرياءه قد جرحت حينما توجه اليه اتهامات بالجين» .ويصل الامر به الى 
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تحدي من اتهمه بالجبن والمواجهة معه حتى لو اقدم على فعل يفوق قدرته؛ وقد يمكنه 
هذا التعبير الوقتي عن شعوره من تحقيق نتائج قيمة» بينما لا يبالي الشجاع حقا 
بالاتهامات الموجهة اليه" ©. 

ويميز ارسطو بين نوعين من الشجاعة هما الشجاعة الجسدية والشجاعة 
الاخلاقية» وتتعلق الشجاعة الجسدية بمواجهة الألم البدني والمشقة والموت او التهديد 
بالموت» وتظهر عندما يتحدى الفرد احتمال حدوث خطر على بدنه وهو منهمك في 
عمل صحيح. والشجاعة الاخلاقية هي القدرة على العمل بصورة صحيحة في وجه 
المعارضة والمواقف الصعبة والمثبطة» او اختيار فعل الخير عندما يواجهه تحد 
اخلاقي او ازمة اخلاقية تتطلب قوة الشخصية» وهنا يتعامل الفرد مع قضايا لا تهدد 
بدنه بالضرورة وانما تخص العمل من اجل الفعل الصحيح في قراراته اليومية""©. 

وترتبط كل من الشجاعة الجسدية والشجاعة الاخلاقية بنوعين مختلفين من 
الخوف الذي يواجهه الفرد.» وهما الخوف من الاذى الجسدي او من الموت» والخوف 
من فقدان الاستقامة الخلقية او الصدقية او رضى المجتمع» وتعكس الشجاعة الجسدية 
على الاغلب الخلفية الحقيقية للشجاعة في الاداء والسلوك في الحربء وقد توسع هذا 
النوع من الشجاعة في الوقت الحاضر الى ابعد من ساحة المعركة ليشمل الاداء 
والسلوك اليومي كما في حالة الرياضيين ورجال الاطفاء وضباط الشرطة؛ وكذلك 
الحتوزة -خندما :يوذو اعمالا حسفية» اما التتفاعة الأخلاقية فانها تكلير. عندما يتكد 
الافراد موقفا اخلاقيا يرفضون فيه الممارسات التي لا تنسجم مع الخلق القويم او 
يرفضون اضطهاد الاخرين لهم؛ وتظهر الشجاعة الاخلاقية في الاعتراف بالموقف 
الاخلاقي» وفي اختيار البديل الاخلاقي؛ وفي استمرار العمل بالقرار الاخلاقي7". 

وقد تمتزج الشجاعة الجسدية والشجاعة الاخلاقية في بعض المواقفء اذ ان 
الشيء الصحيح الذي يجب فعله قد لا يكون لل لل لس اله 
ومواقف مثل هذه تكشف من هو الشخص ذو الشخصية الشجاعة ومن هو ليس كذلك» 
والملفت ان المواقف التى تتطلب شجاعة جسدية تكون نادرة اما المواقف التى تتطلب 
شجاعة اخلاقية فانها تحدث مرارا وتكرارا. 1 

وتبرز اهمية الشجاعة الاخلاقية من كونها ضرورية لكي يعيش الفرد قيم 
الصدق والامانة كل يوم» وقد لوحظ ان اهميتها تذكر عند الحديث عن المعارك» 
ولكنها احيانا تهمل في النقاشات حول الشجاعة الشخصية في زخم العمل اليومي وهي 
ربما الأهم0' "). 
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تمحيص شجاعة التابعين 

لا بد ان يدرك التابعون ان امتلاك الشجاعة ليس امرا سهلا وانما يتطلب 
أكبحياك ووشفة ومكاندة: 2 يدكن تعلس ا فر عقي ومتكافها وانما_المماوطةه لكي 
تن تثبت في نفوسهم وتظهر في سلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة» وانهم لا يستطيعون ادراك 
امتلاكيم الشتداعة بها ل هدو كيزا مو قها قطان متهم تطاعة تعدو :فيه الفسهيد [ز 
الاخرين او يجربون فعل امر يعتقدون انهم لا يستطيعون فعله» او يتغلبون على امر 
يخشونه؛ او يدافعون عن ما يؤمنون به. 

وينبغي للتابعين ان يستيقنوا بان القيادة لا تنفك مطلقا من تعريضهم باستمرار 
لمواقف تستهدف منها قياس ما في نفوسهم من شجاعة» ومدى قدرتهم على توظيف 
تلك الشجاعة في التصدي لانحرافاتها وطرح ملاحظاتهم وآرائهم وانتقاداتهم عليهاء 
وجسَ مدى ثباتهم على مواقفهم بصدد قراراتها وسلوكها والاساليب التي توظفها في 
التعاطي معهم؛ وهل بامكانها جعلهم مذعنين لها بالترهيب او بالترغيب او خاضعين 
لها بالقول عندما تستغفلهم بكلامها المعسول وتعطي لهم من طرف لسانها حلاوة» 
وتستطيع الفيادة من خلال اختبار شجاعة التابعين معرفة اولئك الذين لا يتخلون عن 
مبادئهم ولا ينثنون امام ترهيبها وترغيبهاء وفي ذات الوقت تتمكن من معرفة الذين 
بامكانها اغواؤهم للانصياع لهاء ومعرفة مدى استعدادهم لاغواء التابعين الاخرين او 

وتوظف القيادة عدة اساليب لتمحيص شجاعة التابعين منها على سبيل المثال 
ان تعلن انها سوف تسرح بعض العاملين او تخفض مخصصاتهم او لا تستمر في 
تقديم بعض الخدمات او تزمع رفع اسعارهاء فان اعترضوا عليها بشدة فانها لا تمضي 
في تنفيذ ما اعلنته وتتراجع عن قراراتهاء وتخبرهم بان ما وصل الى اسماعهم ما هو 
الا شائعات روجها البعض بهدف تعكير اجواء العلاقات بينها وبينهم وهي انما تفكر 
جديا في زيادة مخصصاتهم وتقديم المزيد من الخدمات لهمء اما اذا لم يعترضوا عليها 
فانها تمضي في تنفيذ قراراتها وان كانت تضر بهمء وبذلك تعرف مدى شجاعتهم او 
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تمحيص الشجاعة 


ٍ يخبر الله تعالى في قوله "الَذِينَ قال لَهُمْ الَّمنُ إنَّ النَاسَ كَدْ جَمَعُوا لَكُمْ فَاحْشَوْهُمْ 

ا فَرَادَهُمْ إِيمَانًا وَقَالُوا حَسْيْنَا الله وَنِعمَ الْوَكيلُ" عن حالتين تم فيهما تمحيص الشجاعة» 
الاولى كانت مع ابراهيم عليه السلام عندما قالوا له ان الناس قد اجمعوا لك فاخشهم 
فازداد ايمانا بالله تعالى ولم يتسلل اليه الخوف منهم؛» وحصلت الثانية مع الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم عندما قيل له ان الناس قد اجمعوا لك لكي يتخلى عن تبليغ 
الرسالة المكلف بها من الله تعالى» فلم يخش من جمع الناس وانما ازداد ايمانا 
واصرارا. 


المصدر 
.2ع 10-22165680012110-1ع27025:م25.ع130.211513130.6010/1<25تا0//:ماخط 


تكلفة الشجاعة 


تتباين تكلفة الشجاعة 010 01 :05 من مجتمع لاخر ومن منظمة لاخرى تبعا 
لمساحة الحرية التي تتوفر فيها للتابعين» فهناك مجتمعات ترحب بشجاعة التابعين 
هذا الحد في تلك المجتمعات بل اخذت القيادات فيها تتوسع في دعم الشجاعة لدى 
التابعين وتشجيع المعارضة :مهو:نل وتقدم لها المكافات بعدما ادركت دورها في رفدها 
بالمعلومات التي تبصرها بالحقائق التي تمكنها من الارتقاء باساليبها واستراتيجياتها 
وتصويب قراراتها. 

وهناك مجتمعات تفرض عقوبات قاسية على التابعين الشجعان قد تصل الى 
حرمانهم من الامتيازات» او تسريحهم من العمل» او زجهم في السجون» او تصفيتهم 
بالاعدام من اجل تكميم افواهم وجعلهم عبرة للآخرين ليكونوا جبناء غير قادرين على 
طرح ارائهم على القيادة بصدد قراراتها وسلوكهاء وتجعلهم يؤمنون بان الشجاعة 
غالية الثمن وان الامور جميعها لا تستحق دفع التكلفة الباهظة للشجاعة» ولا يدركون 
ان للشجاعة تأثيرات ايجابية كبيرة عليهم وعلى القيادة والمنظمة والمجتمع» فعلى 
صعيد التابعين لا ينجح التابعون ولا تكون لهم قيمة واهمية في منظماتهم اذا لم يكونوا 
شجعانا ويطرحوا على القيادة مقترحات مفيدة» او يتحدوها عندما تلحق قراراتها 
وسلوكها اضرارا كبيرة بهم وبالمنظمة. 
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والملفت ان القيادات في المجتمعات المتخلفة تقمع جميع المعارضين لها بشدة 
وتجعلهم عبرة لمن اعتبر بدلا من ان تستفيد منهم كما تفعل القيادات في المجتمعات 
الديمقراطية» لانها لا تدرك ان قمع المعارضين لها يفقدها فرصة الحصول على 
المعلومات والآراء التي تساعدها على تصويب اخطائهاء وفي ذات الوقت تحفز 
المعارضين للاستمرار في معارضتهاء وربما تحفز الاخرين للتعاطف معهم لان 
المرء حريص على ما منع. 

ويختلف التابعون من حيث قدرتهم على دفع فواتير الشجاعة» فمنهم من لا طاقة 
له البتة على دفعها مهما انخفضتء ومنهم من يكون على اتم استعداد لتحملها مهما 
عظمتء وهكذاء وتلعب الثقافة السائدة في المجتمع وتوفر الفرص والبدائل لدعم 
التابعين الشجعان دورا في مدى استعدادهم لتحمل تكلفة الشجاعة. 
دلائل شجاعة التابعين 


ه قول الحقيقة للقيادة وللزملاء والزبائن وللذات حتى في الامور الصغيرة بلا 
مماحكة لان الأشياء الكبيرة تأتي من الاشياء الصغيرة» والامر كذلك مع 
الخطأ في التقدير الذي يستند الى حماقات ضئيلة» او اخفاء الاخطاء او 
توريتها قبل ان تكتشفها القيادة» فالتابعون يخدعون القيادة عندما لا يؤدون 
العمل الذي يسند اليهم بالوقت المناسب والكفاءة المطلوبة ثم يجيبون بالايجاب 
اذا ما سئلوا عنه ويسرعون في ادائه قبل ان تكتشف القيادة ذلك؛ وربما يكون 
هذا الخداع ضئيلا ولا يسبب أية مشكلات في بداية الامر ولكنه قد يتضخم في 
آخر المطاف وتنجم عنه مشكلات معقدة لها تأثيرات سلبية كبيرة عليهم وعلى 
القيادة, ويلحقق اضرارا كارثية بالمنظمة على الامد الطويل. 

ه لا يخشون تحدي القيادة وطرح الحقائق عليها بصدق وبصراحة وان انطوت 
على الاختلافا مغها عند الضرورة» ولكن ليس يحضور الاخررين لكيلا'يتولد 
لديهم شعور بوجود صراعات بين التابعين والقيادة('") 

ه الإقدام على تنفيذ الاعمال الصعبة بشجاعة وحمل المسؤوليات التي تترتب 
عنهاء رغم ان الوقائع تؤكد ان القليل من التابعين يقدمون على تنفيذ بعض 
الاعمال التي تحقق اهدافهم واهداف منظماتهم؛ اما لشعورهم بانها ليست من 
واجبهمء او انها اكثر من المرتب الذي يحصلون عليه؛ او انهم ليسوا خبراء 
فيهاء او لانهم لا يحبون المخاطرة التي تؤدي الى فقدان فرص النجاح» او لا 
من الشك بالذات مع جرعة من التواضع التي كثيرا ما تجعلهم يحجمون عن 
الاقدام حين يطلب آليهم تنفيذ عمل يتحدى قدراتهم: ولا يدركون انهم لا بد لهم 
من التغلب على الخوف من الفشل رغم انه شعور واقعي. 
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ه مقاومة نزعة إخبار القيادة عن ما تعتقد انها ترغب بسماعه.؛ ومقاومة الاغراء 
الذي يمنع من القيام بذلك» واذا كانت هناك تحفظات قوية حول القضايا 
موضوع المناقشة مع القيادة فتقع على التابعين مسؤولية التعبير عن وجهة 
نظرهم ازاءها ولكن ليس بحضور الآخرين. 

ه. دعم القيادة والولاء لها ومساندتها بدلا من تقويضها وتوجيه اللوم اليها عن 
قراراتها وسياساتها غير المألوفة وغير المتعارف عليها من وجهة نظرهم. 

ه ابتعاد التابعين عن الاجابة عن الاسئلة التي يطرحها الاخرون عليهم بهدف 
معرفة وجهة نظرهم بقرارات القيادة» او يجيبوا عن تلك الاسئلة بان على 
القيادة ان تقرر وهم عليهم تنفيذ قراراتهاء خاصة في التنظيمات العسكرية 
والكبيرة. 

ه تطابق افعال التابعين مع أقوالهم في جميع الحالات والمواقف مع ايجاد حياة 
متوازنة بين العمل والمنزل. 

ه تجاهل التابعين الشجعان التابعين الاخرين الذين يسخرون منهم عندما يقدمون 
على الاعمال التي تنطوي على التحدي. 

ه استعداد التابعين للتعلم والتطورء واحداث التغيير في العمل» وتطوير 
المنظمة» والمثابرة على جعل المنظمة مكانا ممتعا للعمل. 

ه معرفة متى يحين وقت الانتقال إلى الجانب الآخر في العملية القيادية» اي 

الانتفال من تابع الى قائد. 

الاحتفاء بالإنجازات. 

مواجهة المشكلات وعدم الهروب منها او تأجيلها. 

اعادة المحاولة الفاشلة اكثر من مرة دون ملل او سأم او شعور بالاحباط. 

الكفاح من اجل المجموعة والمنظمة في ايجاد معالجات لجميع المشكلات مع 

عدم ترك أي قضية يعتقد انها تؤثر سلبيا على رسالة المجموعة او المنظمة 

دون معالجة. 

ه لايعمل التابعون كإمعة وانما كافراد ذوي تفكير انتقادي مستقل. 

« الدفاع عن ما يعتقد انه صحيح بصرف النظر عن العواقب رغم ان هذا 
السلوك صعب ولكنه يحقق نتائج ايجابية مثيرة في نهاية المطاف. 


عدوى الشجاعة 
يقول بيلي كرايام "ان الشجاعة معدية فاذا اتخذ رجل شجاع موقفا انتصب” 
الاعمدة الفقرية للاخرين"؛ وعندما تظهر الشجاعة على احد التابعين فانها تشجع 
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الاخرين ليكونوا شجعاناء كما ينتشر التخاذل بين الافراد بالعدوى ايضا(" "2؛ ويقول 
نلسن مانديلا 0612م215 موواء1< في حفل تسنم الرئاسة عام 22320 

"عندما نتحرر من مخاوفنا فان 

وجودنا يحرر الاخرين تلقائيا" 

وتؤكد الحقائق ان التابعين القريبين مكانيا و/او زمانيا من الشجعان يصابون 
بالعدوى مونوة:دمه» ويتحفزون لامتلاك الشجاعة وتوظيفها فيما يحقق اهدافهم 
والتأثير في القيادة والمواقف والاحداث والمعطيات بسبب ما يلحظون من النجاحات 
المتحققة من الشجاعة؛ كما يحدث عندما يزج الافراد الاقل حيوية في مجموعات 
مجتهدة بهدف الارتقاء بكفاءتهم من خلال انتقال عدوى الاجتهاد اليهم وحفزهم 
للاقتداء بهمء والعكس صحيح»؛ وقد اشار الئن هذا احد الشعراء قائلا: 
"لا تربط الجرباء قرب سليمة خوفا على تلك السليمة تجرب" 


وزلا مقافت امو الأصيابةعدورى «الشهافة على" الأقر ادتفستيت و اننا قن يمت 
ليشمل الشعوبء اذ تؤكد الوقائع التاريخية ان الشعوب تصاب بعدوى الشجاعة:؛ فقد 
حفزت شجاعة التابعين في فرنسا في القرن الثامن عشر والتي تمخضت عنها الثورة 
القرنشجة لمتعوتك اوزريا فيما: بعد للتوررة على قياداتها .وقيل. 'اتذاك “اعطديت فررهنا 
فاصابت اوربا بالزكام", كما اسفرت التغيرات التي احدثتها شجاعة التابعين في 
روسيا عام /ا١51١‏ عن تأسيس الاتحاد السوفيتي ودول المعسكر الاشتراكي» وادت 
ردة التابعين في بولونيا عن الفكر الاشتراكي الى خروج بولونيا من المعسكر 
الاشتراكي وحفزت شعوب اوربا الشرقية للخروج من المنظومة الاشتراكية الواحد 
بعد الآخر حتى وضيل: الأمن الى 'انهيار "الاتحاد "الستوفيق» واكت قوزة التابعين فين 
مصر عام ١107‏ الى سقوط الملكية فيها وحفزت بعض الشعوب العربية الى احداث 
تغييرات في انظمة الحكم فيما بعد» وفي المرحلة المعاصرة انتقلت عدوى ثورة 
التابعين في تونس التي حدئنت في كانون الثاني .”5 مم واطاحت برئيسها رين 
العابدين بن علي وارغمته على الهرب خارج البلاد» الى كل من مصر وليبيا واليمن 
وسورياء وفرضت على قادة الدول الاخرى اعادة النظر في اساليبهم في ادارة بلدانهم؛ 
واتخاذ اجراءات تستهدف ارضاء التابعين خشية ان يصيبهم مثل ما اصاب حكام 
تونس وليبيا ومصر واليمن. 

وقد اسهمت التطورات المذهلة في الاتصالات والمواصلات ووسائل الاعلام 
فى جعل عدوى الشجاعة تنتقل بسرعة فائقة بين التابعين ليس ضمن المنظمة الواحدة 
او فئ ذاخل: القفطر الواحد وانما :بيك الأقطار .والقارات» ولذلك صارتة: الادارة فى 
المنظمات الكبيرة التي تدير مصانع متعددة تخشى اذا ما حدث تمرد او مطالبات 
للتابعين في احد المصانع التابعة لها ان تنتقل عدوى تلك الممارسة الى المصانع 
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الاخرىء. وكذلك الامر بالذ لنسبة للدول التي تتكون من عدة اقاليم حيث تخشم من انتقال 
عدوى التمرد في احد الاقاليم الى الاقاليم الاخرى. 


موقف الاسلام من الشجاعة 

حث الاسلام على الشجاعة والسعي في أسبابها بسبب فضائلهاء وأثنى عليها 
ومدح أهلهاء وأمر بهاء واكد ان في اضاعتها اضاعة للدين والدنياء واستيلاء الأعداءء 
والذل والدمارء واكد أن النفوس الأبية والهمم العلية لا ترضى بغير الشجاعة لانها 
خلق فاضل وهي أعلى الأخلاق وأنفعهاء وذم الجين واعده تفريطا وتقصيرا وضعفا 
وخوراء وقد ذم الله تعالى الجبناء في قوله "إِنَّ الَذِينَ يَكْنُمُونَ ما أَنْرَلَنَا مِنَ الْبيْنَاتِ 
وَالْهُدَى من تعد ما جَيْنَاهُ لِلنّس في الكِتّاب لِك يَلْعَنهُمْ لله وَيَلعَنّهُم اللاعثُوت"09, 
وقال الرسول محمد صلى الله عليه وسلم "ألا لا يمنعنّ أحدكم رهبة الناس أن يقول 
بحق إذا رآه أو شهده فإنه لا يقرب من أجل ولا يباعد من رزق أن يقول بحقء أو يذكر 
بعظيم' ' وقال ايضا "لا يحقرن أحدكم نفسه, قالوا: يا رسول اللهء كيف يحقر أحدنا 
نفسه؟ قال: يرى أمرًا لله عليه فيه مقال أنْ يَقُولَ فيه ثم لا يقول فيه» فيقول الله عز 
وجل له يوم القيامة ما منعك أن تقول في كذا وكذا؛ فيقول: خشية الناسء فيقول: فإياي 
كنت أحق أن تخشى". 

لقد كان الرسول محمد صلى الله عليه وسلم بهذه الاحاديث وغيرها يرمي إلى 
تربية الافراد على الشجاعة فلا يغفلون أن الآجال مقدرة من الله تعالى» وأن لا أحد 
يستطيع أن يتقدم أو يتأخر عن أجله الذي حدد له» وأنه ليس بمقدور أحد أن يزيد أو 
ينقص من أجل أحدء وكذلك فإن الله إذا أراد نفع إنسان أو ضرره فليس هناك من 
يستطيع أن يغير تلك الإرادة» ويخبر الله تعالى أنه ما شاء كانء وما لم يشأ لم يكن 
وأ حي لكا اعت و ملي لحا ماي لاما ال رد اللا ور قي وم 
مُمْسِكَ لَهَا وَمَا يُمْسِكَ قلا مُرْسِلَ لَهُ مِنْ بَعْدِهِ وَهْوَ الْعَزِيرُ الْحَكية"9". 


ونظرا لكراهة الجبن كان الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم يستعيذ بالله 
العزيز القدير منه في دعائه قائلا "اللهم اني اعوذ بك من الهم والحزن ومن الجبن 
والبحل. وغلبة اين وقهر الريجا!ا وقال في ثم الجين "شت .ها في ريجل كح هالغ 
وجبن خالع" لان مرض الجبن عند الجبناء يكبر بالوهم» ويموت الجبان في اليوم مائة 
مرة» ويتوهم كل شيء ضده؛ ويحسب كل صيحة عليه كما يقول تعالى "وَإِذَا رَأَيْتَهُم 
تُعْجِبْكَ أَجْسَامْهُمْ وَإِنْ يَقُولُوا تلمع لِقولِهمْ كأنَهُمْ حُشبٌ مُسَنَدَةٌ يَحْسَبُونَ كُلَّ صَيْحَةِ 
عَلَيْههُ"7 ": وكان الامام علي رضي الله عنه وارضاه يقول "اللهم لا تخلني من 
الشجاعة والكرم". 
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انتقال شجاعة القيادة الى التابعين 


يخبر الله تعالى عن معركة حنين التي وقعت بعد فتح مكة في شوال سنة ثمان من 

الهجرة ان المسلمين رغم كثرتهم فيها هزموا 1 مهرم رسو دمل ل 
قوله "وَيَوْمَ حُنَينٍ إذ أعْجَبتكُم كثْرَتكُمْ فلم تعْنِ عَنْكُمْ شَيْنًا وَضَاقت عَلَيْكُمْ اْأرْضُ بِما رَحْبَتَ 

م وَلَيْنُمْ مُدْبرِينَ '” ويظهر من دراسة هذه المعركة كيف ان شجاعة الرسول محمد صلى الله 
1 0ل وسله وتباته في تلك المعركة مع فئة قليلة جدا من الصحابة الكرام انتقلت الى 
المسلمين الذين فروا منها وحفزتهم للعودة لمقاتلة العدو بعدما شاهدوه يركض بغلته إلى 
اكاءة وينوه باسمه ليعرفه من لم يعرفه صلوات الله وسلامه عليه 5لا 020007 
طلب من عمه العباس الذي كان معه انذاك ان ينادي بأعلى صوته بالذين فروا من المعركة 
"يا أصحاب الشجرة" يعني شجرة بيعة الرضوان التي بايع المسلمون من المهاجرين 
والأنصار تحتها الرسول محمدا صلى الله عليه واله وسلم على أن لا يفروا عنه فجعل ينادي 
بهم "يا أصحاب السمرة" ويقول تارة "يا أصحاب سورة البقرة" فجعلوا يقولون "يا لبيك يا 
لبيك" وانعطف الناس فتراجعوا إلى رسول الله صلى الله عليه وسلم حتى إن الرجل منهم إذا 
لم يطاوعه بعيره على الرجوع لبس درعه ثم انحدر عنه وأرسله ورجع بنفسه إلى رسول الله 
صلى الله عليه وسلم فلما اجتمعت ثلة منهم عند رسول الله شار 1 07 00007 000 
يصدقوا الحملة فاتبع المسلمون أقفاء المشركين يقتلون ويأسرون وما تراجع بقية الناس إلا 
والأسرى مجندلة بين يدي رسول الله صلى الله عليه وآله وسلم. 


تعد الشجاعة اهم فضيلة ينبغي ان يتحلى بها التابعون» ورغم انها صعبة المنال 


لكنها تمكنهم من تحقيق اهدافهم ومنافع مادية ومعنوية جمة» من اهمها انها تجعل منهم 
شركاء للقيادة ومساهمين معها في صنع التاريخ وتحقيق الاهداف والانتصارات 
وتحميح. احلاميم وافكار هم وافانيم. الكيزة والقيلة حلينة يقضطياء اذ ل جرد 
لافكارهم واحلامهم وآمالهم بدون فعل شجاع؛ وتزيد من فاعليتهم في المنظمات التي 
تقولى. توفين 'البلع -والخدمات. التى. تشيع .حاجات. الأفراذ» .رفي تصق .خاندم 
وضروري من اجل قيادة ناجحة ومنظمات ناجحة. 


130 


ولا تقل حاجة التابعين في المنظمات للشجاعة عن حاجة الجند لهاء فهي التي 
تمكنهم من فعل ما تخشى القيادة فعله. وتمكنهم من الخروج غن المالوفة وحوضن 
مجالات المجهول؛. والمضي قدما رغم الخوف؛. وتساعدهم على تصحيح الامور 
المجازفة» ولبعدهم عن الزرغية في الامان الذي ع 0 والمكادت وَعن القلق الذي 
ولا اتجمل نميه فرينية مسيلة للقاذة الطغاة القن مسظي دوتو بلقتو ديع القيمة الذاتية 
ريعطونهم يفصلون العيش م الكفوه وال ضوخ للغادة والافتناع يحياة القتلي 8010 

ولا تقتنصر فوائد شجاعة التابعين على التابعين وانما للقيادة نصيب من تلك 
الفوائد» اذ تمكن الشجاعة التابعين من امتلاك القدرة والكفاءة المطلوبتين لرفد القيادة 
بالمعلومات والبيانات والحقائق التي تبصرها بالاخطاء والانحرافات في استراتيجياتها 
واهدافها واساليبها وسلوكها من خلال مراقبتها ومساءلتها وتقديم الملاحظات والآراء 
لهاء وانتقادهاء واعانتها على اتخاذ ما يلزم لمعالجة هفواتهاء والارتقاء بادائها 
وسلوكها وعلاقاتها مع التابعين وجمهور المنظمة. 

ويقدم التابعون الشجعان دعما متجددا للقيادة عندما يعترضون على قراراتها 
وسلوكها ويمنعونها من الانحراف الملحق للضرر بهم وبها وبالمنظمة» ويحفزونها 
دق طروف يك بسن الإسون علديع إن مكرتو اركح لها في حنعمة المذاف المجطة 
ويلعبون دورا مهما في نجاحها في سعيها لتحقيق اهدافهاء بينما لا يستطيع التابعون 
الذين تنقصهم الشجاعة امام الصعوبات مساعدة القيادة في تحقيق الاهداف 
المشتركة7" '2, ويظهر من مسرحية "الملك لير" تع[ ع متكا لشكسبير ان التابع الابله 
كان شجاعا وعمل كصوت الحقيقة وهو يقول للملك ما لا يستطيع غيره قوله؛ وبذلك 
ألهم الملك وبصره بالحقائق» ولفت انتباهه الى الامور الخطأء عندما قال له "انك لا 
تعرف اكثر لانك مدير". 

وتؤكد الحقائق ان جميع الانتصارات التي حققتها الانسانية عبر التاريخ على 
جميع الصعد ما كان لها ان تتحقق ما لم يكن هناك تابعون شجعان يعينون القيادة على 
تحقيقهاء كما ان الحرية التي تنعم بها الشعوب المتقدمة هي نتاج شجاعة تابعين تصدوا 
للقادة الطغاة مكابدين صنوف المصاعب والمشاق والتضحيات وقدموا انفسهم قرابين 
من اجل انتصار رفضهم لفساد وافساد اولئك الطغاة» وكانوا كما وصفهم الشاعر: 

" يستعذبون مناياهم كأنهم20 لايخرجون من الدنيا إذا قتلوا" 
او كما قال الاخر: 


"سأحمل روحي على راحتي وألقى بها فى مهاوي الردى 
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فإما حياة تسر الصديق وإما ممات يغيظالعدا" 


لقد كان حال التابعين في تلك المجتمعات بعدما ادركوا انهم لن ينالوا حقوقهم 
كما وصفه الشاعر: 


"قوم إذا الشر أبدى ناجذيه لهم طاروا إليه زرافات ووحدانا" 


وتعد شجاعة التابعين موازنا عظيما #ععصقلوط نوععع للقوة في العلاقات بينهم وبين 
القيادة وتجعلهم لا يخشون من الكلام والفعل على وفق الحقيقة كما يفهمونهاء 
ويرفضون الظلم والضرر الذي يقع عليهم من القيادة» ولا يقدمون لانفسهم وللآخرين 
اعذارا تبرر عجزهم عن فعل ما يتعين عليهم فعله» ويؤكدون انهم بالامكان الاعتماد 
عليهم لتحقيق الاهداف المنشودة*"2,. 

ولا بد ان يؤمن التابعون بانهم ليس امامهم الا ان يكونوا شجعانا ليحصلوا على 
حقوقهم المادية والمعنوية» ويحفظوا لانفسم كرامتها واحترامهاء ويظهروا الفخر الذي 
في انفسهم جميعاء ويوظفوا امكاناتهم وخبراتهم بكفاءة في تحقيق الاهداف المشتركة» 
لهم اقصى نجاح وأعمق رضى ما لم تكن لديهم شجاعة على الاقدام وحمل المسؤولية؛ 
وقول الحق امام القيادة ولأنفسهم ولبعضهم البعض وللاخرينء وقد اعد الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم قول الحق امام سلطان جائر افضل انواع الجهاد لما في ذلك 
من دون في تفريم مدير اتاد وا علاكها لي ردق العيراب الذي يحتن :مرمتناة اله 
الحرث والنسلء» او يلجأ التابعون الى الحاق الاذى ببعضهم البعض كتعويض عن 
حقوقهم التي ضاعت مهم بسبب سكوتهم كاير دا 3 القيادة الجائرة» ويقول 
ابراهام لنكولن "انهضوا أيها العبيد فإنكم لا ترونهم كباراً إلا لأنكم ساجدون"9". 

ويتعين على التابعين ان يكونوا شجعانا ويتحملوا مسؤولية الاعتراض على 
اخطاء القيادة سواء كانت عمدا او سهواء والتصدي للمشكلات قبل وقوعها بدقة شديدة 
لكيلا تفشل القيادة والمنظمة او تقدم على ما يسبب لها ولهم والمنظمة اضرارا كارثية» 
ولا ينبغي للتابعين التخاذل معتذرين بانهم لا يمتلكون القوة التي تجعلهم شجعاناء او 
انهم اطاعوا قادتهم خوفا او طمعاء » كما اشار الى ذلك قوله تعالى "قَالا رَبنَا إِنَنَا نَكَافُ 
أنْ يَفْرْطَ عَلَيْنَا أوْ أنْ يَطْعَى"7 "2 وقوله تعالى "وَقَالُوا رَبَّنَا إنَا أَطّعْنَا سَادَتَنَا وَكْبَرَاءَنَا 
فَأضَلُونَا السّبيلا"70©. 


ويحتاج التابعون الى شجاعة الطفل الذي يطرح الاسئلة بلا خوف او ترددء والى 
شجاعة الفرد البالغ الذي يتحمل مسؤولية المخاطرة من اجل مبادئ سامية» اذ بدون 
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الاستعداد للمخاطرة بهذا المستوى العالي قد يكتفون بالتذمر من القيادة ولا يقولون لها 
الحقيقة» ولا يفعلون شيئا لمساعدتها على التطور او اعادتها الى رشدهاء ويكون من 
الصعب عليهم بلوغ اهدافهم وتتغلب عليهم انفعالات الجبن والتملق وتكون ارادتهم 


0 فة, 


ورغم اهمية شجاعة التابعين في تحقيق فوائد لهم وللقيادة؛» لا زال العديد من 
التابعين» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» لا يعرفون ابدا انهم يمتلكون الشجاعة» او 
انهم يمتلكونها ولكن لا يعرفون كيف يوظفونهاء او لا يحاولون ان يكونوا شجعانا بما 
يكفي للاقدام على الاضطلاع بالاعمال التي تعود عليهم وعلى منظماتهم بالفوائد» 
ويتحملون مسؤولية اعمالهم» ويعترفون باخطائهم اذا اخطأواء ويعترضون على القيادة 
اذا انحرفت او بخست حقوقهمء» ويجعلونها على بينة من افكارهمء اذ لا زالوا لا 
يدركون ان تخاذلهم امام القادة الطغاة هو السبب الرئيس الذي يجعلها لا تكترث بهم 
البتة» او تعمل على تدمير الذين يحاولون التعبير عن افكارهم بصراحة ويدافعون عن 
حقوقهم ليصبحوا خائفين منها وخاضعين لسلطتهاء رغم انها تضطهدهم وتعمق فيهم 
التخاذل او تحفزهم لممارسة شجاعتهم بتطرف مع بعضهم البعض» ويكون بأسهم 
بينهم شديدا لكي يفقدوا بذلك المزايا التي تتحقق لهم من الشجاعة» وحالهم كما وصفه 
احدهم: 

" الناس في غفلة عما يراد بهم كأنهم غنم في حوش جزار" 

راع اط تي ل سر ا رس لسر 


داللذ يق الاتقماء. ليع الكفيقة و الوقام المهذا و اشكان العيود و الالتراء بالمؤائيق"" 


ورغم اهمية فوائد شجاعة التابعين الا ان التابعين الشجعان في منظمات 
المجتمعات المتخلفة اصبحوا غربا في مجتمعاتهم وموصوفين بصفات غير حسنة في 
معانيها منها وصفهم بأنهم حمقى او ساذجين أو غير جديرين بالثقة» بعدما بات معظم 
الناس فيها بفعل اضطهاد القيادات لهم يرون الباطل صائلا فلا يقفون في وجهه. 
ويرون الحق مهانا فلا يدافعون عنه ظنا منهم أن ذلك نوع من الحصافة والذكاء الذي 
يوصلهم الى اهدافهمء. ولذلك انتشر في تلك المجتمعات الانتهازيون والمتخاذلون 
والذين يتقنون صناعة تمجيد القيادات والتزلف لها والتسبيح بحمدهاء والانكى من ذلك 
يدعمون مواقفهم الانتهازية الرخيصة بأمثال أكثر رخصا كقولهم: اليد التي لا تستطيع 
أن تدوسها قبّلها أو باللهجة الدارجة «بوسها» وهو مثال في أدنى درجات الانحطاطء 
ولكن كثيرا من الناس يستشهدون به ويطبقونه في حياتهم ويربون اجيالهم عليه ظنا 
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منهم بأنهم يحسنون صنعا اذا ما فعلوا ذلك» بينما هم في الحقيقة لا يزيدون انفسهم 
والاجيال التي تأتي من بعدهم الا خسارا على جميع الصعد. 


فوائد شجاعة التابعين 


يحقق التابعون من شجاعتهم فوائد عديدة من اهمها انها تمكنهم من الحصول 
على حقوقهم من القيادة» وتجعل القيادة تحترم آراءهم ومقترحاتهم ودورهم في 
استمرارها وتطورهاء كما ان القيادة تحقق من شجاعة التابعين فوائد منها رفدها 
بالمعلومات والحقائق الضرورية التي تسهم في تطوير ادائها وتبصرها بخططها 
وقراراتها المعيبة 1ه« وسلوكها غير المرغوب به وباخطائهاء وتدعم تصوراتها 
وجهودها الهادفة لاحداث التغيير المطلوب لتحقيق الاهدافء» وتشجيعها على تأسيس 
علاقات مع التابعين قائمة على تبادل الثقة والتعاون والاحترام والولاء» كما تحفز 
شجاعة التابعين القيادة على الاقدام وتبعدها عن التخاذل. 

وتكون لشجاعة التابعين انعكاسات ايجابية على المنظمات التي ينتمون اليها اذ 
تمكنها من الاستمرار والصمود والتطور رغم المنافسة المتزايدة التي تواجهها في 
مكلك انخطه الح تخيطع نوا كد لشاف ون العا الذاعين يظورة ين 
مباشرة الجهات التي تتعامل مع المنظمات التي ينتمي اليها التابعون الشجعان في تقديم 
مقترحات تساعد على تحقيق تطورات نوعية وكمية في تلك المنظمات. 


ليس بمقدور التابعين تنمية شجاعتهم ما لم تتنظافر معهم جهود القيادة والمجتمع 
في تنفيذ سلسلة من العمليات المنظمة التي تستهدف تمكينهم من امتلاك الشجاعة 
المطلوبة وممارستها في المجالات التي تحقق لهم وللقيادة الاستقامة في السلوك» 
والسيطرة على النفس» وتقوية الإرادة وتصليب الشخصية» والبحث عن الحقائق 
الأكثر عمقا والتمسك بهاء وتحقيق الانسجام مع القيادة وبقية التابعين» والتكيف مع 
المتغيرات» ومقاومة فساد القيادات وتصويب قراراتها وحمل المسؤولية بشكل فردي 
وجماعي» ولا سيما عندما يزداد التنصل من المسؤولية ويحتمي البعض بالروح 
الجماعية للحشد كتعويض نفسي عن الجبن» والابتعاد عن استصغار أي تصرف 
يحتوي على القليل من الشجاعة من اجل اكتساب الشجاعة المطلوبة في المواقف 
الصعبة» وتتطلب تنمية الشجاعة لدى التابعين ما يأني*": 1 
* زيادة ايمانهم بان الله هو النافع الضارء والمعطي المانع» وهو الذي يأتي 
بالحسنات ويدفع السيئات» وهو القادر على مدهم بالشجاعة» وينتزع الخوف من 
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قلوب الخلق» ويحررهم من الرق لهمء ويهون عليهم المشقات» ويجعلهم شجعانا 
يقدمون على المخاوف واثقين به راجين له( ". 

خلق بيئة تتميز فيها القوى الاجتماعية وعع:م: 950051 المحيطة بالتابعين بالشجاعة 
وتحفزهم لحمل مسؤولية التنبيه عن الاخطار والاخطاء والقرارات والممارسات 
غير الصحيحة» وتوفر لهم فرصة مشاركة القيادة في عمليات تحديد الاهداف 
وصنع القرارات ومشاركتها المسؤولية في النجاحات والاخفاقات. 

تقريب القيادة للتابعين الشجعان والاهتمام بآرائهم وانتقاداتهم» ومكافأة الذين 
يقدمون الملاحظات والاراء المفيدة ويعترضون على ممارساتها وقراراتها التي 
تلحق اضرارا بالمنظمة»؛ ليزدادوا شجاعة ويكونوا اكثر صدقا معها ويحيطوها 


فرض العقوبات مموئؤنطزئعم عليهم بسبب شجاعتهم» ويظهر من دراسة سيرة 
الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه انه بعد أن بويع بالخلافة كان 
يقول "إن أحسنت فأعينوني» وإن أخطات فقوموني"», فقام له رجل وقال 
"سنقومك بسيوفنا هذه يا عمر", فقال عمر رضي الله عنه "الحمد لله الذي جعل 
في أمة عمر من يقوم اعوجاجه بالسيف". وتؤكد هذه الواقعة حقيقتين» اولاهما 
تصميم الاتباع على تصحيح مسار القيادة» وثانيهما تقبل القيادة لذلك التصميم 
وسعادتها بمثل اولئك الأتباع. 

تغاضي القيادة عن اخطاء التابعين» واعتبارها فرصة للتطور بدلا من فرض 
العقوبات عليهم""؛ ولا سيما عندما يرتكبون اخطاء في مبادراتهم لكيلا تقتل 
شجاعة المبادرة لديهم. 

وجود رغبة حقيقية لدى التابعين في امتلاك الشجاعة وتنميتها وتوظيفها بكفاءة 
في تحقيق الاهداف المطلوبة منها. 

وقدرتهم على الوقوف بثقة الى جانب ما يؤمنون به ويدافعون عنه. 

ان يدرك التابعون ان المبادئ التي يؤمنون بها تستحق التضحية. 

معرفة التابعين لاهمية الفوائد التي يحصلون عليها من شجاعتهم والتي من اهمها 
انها تمكنهم من تحقيق اهدافهم واهداف القيادة» وتمكن المنظمة من الاستمرار 
والتطورء وتجعل حياتهم وحياة الآخرين افضل. 

ان تنزل القيادة التابعين المنازل التي يستحقونها حسب الشجاعة والكفاءة» ولا 
تجعلهم جميعا في نفس الدلو 6عاءنط. 

حفز التابعين لانجاز الاعمال المهمة التي تتطلب شجاعة:» واعدادهم لمواجهة 
خيارات اصعب معلاو ده) في المستقبل» خاصة حينما تهب رياح التغيير بقوة في 
المنظمة وتبدو تبعات الشجاعة اسوأء من خلال وضعهم في مواقف تشجع على 
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الشجاعة وتمكنهم من الوثوق بانفسهم وتجعلهم قادرين على طرح الحقيقة على 
القيادات وراغبين في الاستمرار على ممارسة الشجاعة 0001135 ع15عاعيه 
وانتهاز الفرص التي تمكنهم من النجاح في الاقدام على المواقف التي تتطلب 
شجاعة التعامل مع الخوفء كما تمارس الرياضة من اجل تقوية العضلات. 
تشجيع التابعين لبعضهم البعض على الاقدام» ويظهر في ايات القران الكريم ان 
المؤمن بالله من آل فرعون الذي كان يكتم ايمانه خوفا من فرعون ولم يظهر 
ايمانه الا حين قال فرعون ذرونى أقتل موسىء قد أخذته غضبة لله عز وجل 
واستجمع شجاعته؛ فقال يا موسى إن الملا يأتمرون بك ليقتلوك؛ ولم يقف الامر 
عند ذلك الحد وانما اخذ يشجع قومه على الايمان بما جاءهم به موسى عليه 
المبااع. 

مرافقة افراد يتميزون بالشجاعة. 

نشر اخبار الشجعان وانجازاتهم والفوائد التي تحققت لهم من شجاعتهم من اجل 
حفز بقية التابعين للاقتداء بههم"". 

ابتعاد التابعين عن توظيف شجاعتهم في ما هو ليس ممكنا او يلحق ضررا بهم 
او بالقيادة والمنظمة. 

تكون القيادة قدوة للتابعين في الشجاعة» ويقول الإمام علي بن أبي طالب رضي 
الله عنه وارضاه وهو من أتباع الرسول محمد صلى الله عليه وسلم» ومن أبطال 
الأمة الاسلامية وشجعانها "إنا كنا إذا أشتد بنا البأس واحمرت الحدق اتقينا 
برسول الله صلى الله عليه وسلم فما يكون أحد أقرب إلى العدو منه؛ ولقد رأيتني 
يوم بدر ونحن نلوذ به وهو أقربنا إلى العدو". 

تستمع القيادة الى افكار التابعين وملاحظاتهم وتسمح لهم بطرح انتقاداتهم عليها 
بصراحة شديدة» ولا سيما فى الثقافات التى توارنت اخماد الاصوات القادمة من 
التابعين بسبب نزعة القيادة لاضطهادهم. 1 

تعمق القيادة ثقة التابعين بقدراتهم ومواهبهم وامكاناتهم» وتعمق ايمانهم بان 
الفوائد التي يحققونها من الشجاعة تستحق منهم المجازفة والاقدام. 

اتقان التابعين للمهارات المطلوبة لاداء الاعمال» وتوفير الوساتل والأدوات 
المطلوبة لانجاز الاعمال بكفاءة» لكيلا يدعوا بان سبب ترددهم في اداء المهام 
المطلوبة اليهم هو شحة المستلزماتء كما يقول المثل ان العامل السيئ يضع اللوم 
على ادواته. 

يفعل ايمان التابعين بقدرتهم على التغلب على المشكلات احساسهم بالمشاعر 
الايجابية التي تزيد من مستوى التعافي من المشكلات والاثار السلبية التي تترتب 
عن الاخفاقات. 1 1 
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# استعداد التابعين لحمل مسؤولية الفشل دون ترددء وايمانهم بان اليأس ينبغي ان 
لا يكون اختيارهمء اذ من السهل جدا ان ينتاب المرء اليأس ولكن ان يكون مثابرا 
رغم المثبطات يتطلب شجاعة عظيمة. 

يحرر التابعون انفسهم من الخوف. ولا يدعونه يسحبهم الى الوراءء وانما 
يستخدمونه كتذكير بالخسارة التي تترتب عن حالة الخوف. 

* العمل على وفق الافكار الصحيحة» والاستعداد للمخاطرة بتفاؤل بالنجاح» اذ ان 
اسوأ قرار يتخذه التابعون هو ان لا يفعلوا شيئا. 

اعتراف القيادة بما هو مهم للتابعين وتفعيل دورهمء والثناء عليهم وتقديم 
المكافات لهم عندما يبادرون لتأدية اعمال صعبة او يحققون انجازات متميزة 
يجعلهم يشعرون ان اداءهم وسلوكهم يستحقان العناء ولهما قيمة» وان القيادة 
تقابل صنعيهم بالمثل وتستجيب له بايجابية غير متوقعة البتة» وباسلوب يؤثر في 
نفوسهم ويمس لباب قلوبهم. 

تكون القيادة سباقة في تقديم يد العون للتابعين الشجعان وتكريس جزء مهم من 
وقتها وطاقتها من اجلهم؛ء وتطلب اليهم المشورة وتشركهم في اعداد الخطط 
وتحديد الاهداف والسياسات واستقطاب التابعين يحفزهم لتحقيق اهداف سامية 
من شجاعتهمء ويمنع اصابتهم بعدوى التخاذل ولا سيما اولئك الذين تكون في 
داخل نفس كل واحد منهم بذرة ضعف وتخاذل تنتظر الظروف الملائمة لتنشط. 

توفر الفرص التي تسمح للتابعين بمغادرة القيادة. 

مصادر شجاعة التابعين 


يتعين على التابعين معرفة المصادر التي يمكن ان تمدهم بالشجاعة بصورة 
جيدة» وتحديد مدى الاعتماد عليهاء وكيفية توظيفها بطرائق تساعدهم على بلوغ 
اهدافهم المشروعة بكفاءة عالية» وتجعلهم مستعدين لحمل مسؤولية اعمالهم» ولا تلحق 
الاضرار بهم وبالاخرين» ويختبرون شجاعتهم وخوفهم في اطار مصادر 
شجاعتهه ". 

وتتعدد المصادر التي تمد التابعين بالشجاعة» فمنهم من يستمدها من الله تعالى» 
ويعد هذا افضل المصادر التي تمد الافراد بالشجاعة» ويؤكد هذا قوله تعالى "قالا رَبَنَا 
إِنَنَا نَخَافُ أَنْ يَفْرْط عَلَيْنَا أو أَنْ يَطْعَى قَالَ لا تَخَافًا إِنَنِي مَعَكُمَا أَسْمَعْ وَأرَى"0*, 
ويظهر من هذه الايات ان الله تعالى امد موسى وهارون عليهما السلام بالشجاعة 
اللازمة لمواجهة فرعون. 

وتلعب بيئة العمل والبيئة الاجتماعية التي تتوفر فيها ثقافة وقيم وءساج تدعم 
الشجاعة وفيها مساحة واسعة من الحرية؛ وتوفر للافراد بدائل متعددة وفرصا تسمح 
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لهم بتجاوز الإخفاقات» وتشجع على قبول الاختتللاف والتعددية, دورا هاما في إكساب 
التابعين الشجاعة المطلوبة وتنميتها فيهم» وقد ادركت المجتمعات المتقدمة اهمية هذه 
العوامل فعملت على توفيرهاء بينما تعمق المجتمعات المتخلفة في أفرادها التردد 
وتفرض على من يخفق عقوبات قاسية» ولا توفر لهم الفرص والبدائل» وتغرس في 
نفوس ابنائها منذ الطفولة الاحباط والتخاذل والرضوخ للقيادة وسلطة الاكبر سناء بينما 
تكشف آيات القرآن الكريم انه لا بد للفرد ان يمتلك شجاعة الاعتراض على سلطة 
الاكبر سنا عندما يكون على خطأء كما يظهر في قوله تعالى "إِذّ قَالَ لأبيه يَا أَبتِ لم 
تَعْبْدُ مَا لا يَسْمَعْ وَلَا يُنْصِرٌ وَلَا يُعْنِي عَنْكَ شَيْنًا يَا أَبَت إِنّي قَدْ جَاءَنِي مِنَ الْعلَم مَا لَمْ 
َأيِكَ فَائِعْنِي أَهْدِكَ صرَاطًا سَويًا يَا أت لا تَعْبْد الشَيْطان إِنَّ الشيْطان كَانَ لِلَرّحْمَنٍ 
عَصيًا يَا أََت إِنّي أَخَافُ أنْ يَمَسَّكَ عَذَابٌ مِنَ الرّحْمَنِ فَتَكُونَ لِلشْيْطَانِ وَلِيَّا"(). 


ويستمد التابعون الشجاعة احيانا من القيادة» ويخبر الله تعالى ان سيدنا موسى 
عليه السلام أمد التابعين له بالشجاعة في قوله "فَلَمّا ترَاءَى الْجَمْعَانِ قَالَ أَضَتحَات 
مُوسَى إِنَا لَمُدْرَكُونَ قَالَ كلا إنَّ مَعيَ رَبّي سَيَهْدِينِ"7؟؛ وفعل الرسول محمد صلى 
الله كلية واله وسله الامر ذاته مع اصحابه مرات عديدة منها عندما اخذ يسكن تابعه ابا 
بكر رضي الله عنه» ويظهر هذا في قوله تعالى "إذْ يَقُولُ لصَاحبه لا تَخْرَّنْ إِنَّ الله 
مَعَنَا"(*)» وأمد ايضا التابعين له في معركة حنين بالشجاعة حينما بلغت قلوبهم 
الحناجر وضاقت عليهم الارض بما رحبت. 
وقد يستمد بعض التابعين الشجاعة من العقيدة الدينية 5عناءطم كدهنعناءىء او 
الفلسفة لإتامه5ه1زام التي يؤمنون بهاء او من القدوة اءع0ومءزه: في الدور الذي يؤدونه. 
او من رؤيتهم للمستقبل عستعية عطا 2ه ونكت او العهد بم الذي يقطعونه على انفسهم 
في ضوء تجاربهم السابقة واحداث الماضي التي اختبرت فيها شجاعتهم» او من 
الفرد لذاته ممعءوع,اءو فاذا احترم الفرد ذاته كانت شجاعته اكبرء او من التزامهم 
اع تسصدحهك نحو الاخرين؛ او من الشعور بالغضب عن عند الظلم كالما » او 
من :خلال تدرررييم اليكرنوا اكتجعانا وقادرين على انواجهة المواقف والاخرين و الكل 
بشجاعة واظهار قوة التحمل دون اي اعتبار للشعور الحقيقي ولا ينم عنه اي اشارة 
تدل على الخوف او التأله2*). 
سمات التابعين الشجعان 
<ا صادقون مع انفسهم ومع الآخرينء وايجابيون في ادائهم وسلوكهم ومواقفهم؛ 
وتسهم افكارهم في تحقيق الاهداف المشتركة» ويبداون بالعمل الجمعي 
ويحشدون اكبر عدد ممكن من المناصرين لأفكارهم. 


ْ8ظ5ظ1 


<( يمدون القيادة بالشجاعة ويدعمون قراراتها الايجابية»ء وفي ذات الوقت 
يعترضون بشدة على قرارتها التي تعرقل تحقيق الاهداف المشتركة. 


خوقا من يقوذ اخ القيادة أو تطمعا بالحضير ل مطل المكادات منهاةا” 

< يستشيرون اهل المعرفة والكفاءة والقدرة على تقديم المشورة بامانة واخلاص 
من اجل تعزيز افكارهم قبل اتخاذ المواقف. 

<( يخلقون الحالة التي تؤكد شجاعتهم ويمارسونها بإصرارء ومستعدون لتحمل 
قدر مناسب من المخاطرة. 

<ا قادرون على التكيف مع الضراع والمخاطرة من اجل الاهداف المشتركة. 

<ا مبادرون وينفذون الأعمال التي تحقق اهدافهم بكفاءة» ولا يسمحون لمشاكلهم 
الخاصة ان تحول دون تحقيق الاهداف المشتركة. 

<< يقبلون الفشل ال الامام تن كك للهة1. 

<< يوظفون شجاعتهم في تطوير المنظمة. 

<< يوظفون الفرص التي تكشف عن امكاناتهم وتمكنهم من تحقيق الذات. 

<( لا يخشون العمل الشاق ويدركون كيف يصبحون من خلاله اكثر حكمة ومعرفة 
بالمنظمة ومتطلبات نجاحها. 

<< لا يستثيرون مشاعر ود القيادة ولا يمتهنون انفسهم من أجل الحصول على 
المكاسب منها. 

<< لا يخشون من احاطة القيادة والزملاء علما بجميع ما يحدث في المنظمة؛ 
ويعترفون باخطائهم بصراحة. 

<( قادرون على المناورة في مواقف الصراع من اجل احداث تغيير ايجابي يسهم 
في تحقيق التطور. 

<ا لا يؤمنون بان قرارات القيادة هي التي يجب ان تسود. 

< يرغبون في الحصول على الخبرة المطلوبة لانتاج الخيارات والبدائل 

لدت 

<( مستعدون لحمل مسؤوليات اضافية من اجل التخفيف من اعباء القيادة وجعلها 
تشعر بانهم يعتمد عليهم. 

<ا لا يقيمون انفسهم في ضوء استحسان القيادة وانما في ضوء تحقيق المصلحة 
العاف 

<( لا ينسجمون مع الاشخاص السلبيين والمتخاذلين. 

<( لا يفكرون بانهم يستطيعون تغيير ما حدث لهم في الماضيء ولا يعتقدون بانهم 
يمكن ان يكونوا ناجحين في الحياة كما يرغبون. هم 

خزيتدوة «الشتجمات الدين تغلبو | "على الشرت ومواجهية الموزقق الصيعدة 
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ىمع 3 
4/4 كر اتح ااا عايج 


ن الادميرال البريطاني كلاودسلي شوفيل عائدا باسطوله الى بلده بعد 
ه في حربه ضد الاسطول الفرنسي في البحر المتوسط عام .١7١‏ وما 
من السواحل البريطانية حتى غلف الضباب الكثيف السفينة لعدة ايام» 
فجم الادميرال ملاحيه وطلب منهم تحديد مكان السفينة» فاخبروه ان السفينة 
ار ادر ايت 0 5 البحارة اقترب من الادميرال 
واخبره انه تتبع موقع السفينة بمفرده وانه مذعور بحساباته فقد حدد موقع 
عند ممر مميت باتجاه سلسلة من مائة وخمسين جزيرة صغيرة 
الجزيرة البريطانية وان هذا ما جعله يجرؤ ويقدم تلك المعلومات الى | 
لكن الادميرال اعدم البحار على الفور على وفق قوانين 
البريطانية التي تقضي منع الملاحين الصغار من تحديد الا 
مباشرة اصطدمت السفن الخمس للاسطول بالمياه اله 
وارسلت الفي ملاح الى قبورهم في قاع البحر. 
المصدر: 


81_57 /مدع1_منا/عع مقطء_ا/نتلع.0 
/ع01.اتمصغطة. 13_03 





مجالات شجاعة التابعين 
تظهر شجاعة التابعين في المجالات الاتيةل! ): 
شجاعة تحدي الذات لذاتها. 
شجاعة حمل المسؤولية. 
شجاعة تقديم الخدمة للاخرين. 
شجاعة تحدي القيادة. 
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شجاعة المشاركة في التغيير. 
شجاعة اداء عمل اخلاقي. 
شجاعة مغادرة الوظيفة. 
شجاعة ادارة القيادة. 

شجاعة الرفض. 


شجاعة تحدي الذات لذاتها 

لا بد ان يتذكر < جميع التابعين ان اهم شجاعة هم بحاجة اليها هي شجاعة تحدي 
الذات لذاتهاء ولا حينا 50 المقهورة المحبطة والمكبلة بالاصفاد لأسباب خارج 
عنهاء لما في ذلك من فوائد جليلة لهم وللقيادات والمنظمات. 


وينبغي ان يكون تحدي الذات لذاتها في مجالين مهمين هماء تحدي الذات في 
مواجهة الصعوبات وتحقيق الانجازات» وتحدي الذات في منعها من اتباع الشهوات 
والهوى الدافع للطغيان والنزوات والمصالح الشخصية:؛ او عندما تكون امارة بالسوء 
بغية ايقافها عن الولوج في الاخطاء والتوغل فيها. 
وتعد شجاعة تحدي الذات لذاتها من بين افضل انواع الشجاعات لعدة اسباب 
منهاء اولا مقاومة ضعف النفس البشرية امام المغريات التي تحفز على الاقدام على 
الافعال والاقوال المضرة بالنفس وبالاخرين» ويقول الامام علي رضي الله عنه 
وارضاه "أخوف ما أخاف عليكم اثنان: اتباع الهوى وطول الأملء فأمًا اتباع الهوى 
فيص عن الحقّء وأمًا طول الأمل فينسي الآخرة"5)» ويقول الامام جعفر الصادق 
"احذروا أهواءكم كما تحذرون أعداءكم» فليس شيءٌ أعدى للرجال من اتباع 
أهوائهم"*'2» ثانيا وعد الله تعالى الذين يخالفون الهوى بالجنة مكافأة لهم على هذه 
الشجاعة الفذة وضخامة مجاهدة النفس في قوله "وَأَمَّا مَنْ خَافَ مَقَامَ رَبّهِ وَتَهَى النَّفْسَ 
عَنِ الْهَوَى فَإِنَّ الْجَنّهَ هي العأض 1( 
ويؤكد ما تقدم ان جميع التابعين بحاجة إلى جرعة من تحدي الذات لذاتها تتناسب 
مع تطلعاتهم وقدراتهم؛ وتكون دافعاً لهم على الاقدام والتفكير والإبداع» وتثير الهمم 
والتحديات المعقولة التي تعمل كالوقود الذي يشحن الطاقات البشرية ويمكنها من 
مواصلة مسيرتهاء ويساعدها على مواجهة العقبات وتذليل الصعاب وتحقيق الأهداف 
الشخصية والتنظيمية. 


ويتفاوت التابعون من حيث الرغبة والمقدرة على تحدي الذات» فمنهم من تكون 
لديهم رغبة عارمة ومقدرة عالية لتحدي انفسهم» ويفضلون المهام التي تشتمل على 
قدر كبير من التحدي؛ ويشعرون بان اداءهم يكون افضل في الاعمال التي تتيح لهم 
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الفرصة لاثبات قدراتهم وكفاءتهم» ويشعرون فيها بانهم قادرون على حفز انفسهم 
والهامها الشجاعة المطلوبة لبلوغ الاهداف, ومنعها من الانحرافات التي تلحق الضرر 
بهم وبالاخرينء ولا يتهيبون من الاعمال التي فيها تحد لانفسهم» ويؤمنون ان التردد 
يوردهم الردى كما يقول الشاعر التونسي ابو القاسم الشابي: 
"ومن يتهيب صعود الجبال يعش ابد الدهر بين الحفر" 
الى جانب ذلك هناك تابعون ليس لديهم الرغبة في تحدي انفسهم ولا القدرة على 
ذلك؛ ويعتقدون ان هذا التحدي ليس سهلا وانه عصي عليهم» ويشعرون ان لا شجاعة 
لدى انفسهم على مواجهة الصعوباتء: ولا تميل الى الاعمال التي تنطوي على 
التحديء ولذلك يتعين على القيادة عند توزيع المهام على التابعين مراعاة تفاوتهم من 
حيث قدرتهم ورغبتهم على تحدي انفسهم؛ شريطة ان لا يدفعها هذا الى استبعاد الذين 
لا يجدون في انفسهم ميلا للاعمال التي فيها تحديات وصعوبات وانما عليها تدريبهم 
وترغيبهم بها. 
متطلبات شجاعة تحدي الذات لذاتها 
< التوكل على الله تعالى بعد الاخذ بالاسباب وتوفير المستلزمات والدعم المناسب 
من العائلة والقيادة والزملاء؛» مع ادراك ان هذا الدعم لا يمنح الاذن بالفشل ولا 
يبرر الاخفاق. 
<ا تقييم المخاطر المحتملة بموضوعية متناهية ودقة بالغة» ومعرفة هل بالامكان 
مواجهتها في ظل المعطيات المتاحة. 
<< اتقاء الضرر البالغ قبل وقوعه؛ فليس مطلوبا من الفرد ان يبحث عن اقرب اسد 
ويضع رأسه في فمه من اجل ان يؤكد لنفسه والاخرين انه يمتلك شجاعة تحدي 
الذات. 
< الاستعداد للتراجع باسرع وقت عندما يؤدي استمرار التحدي الى تفاقم 
الاضرار والى عواقب وخيمة» ولا سيما عندما تحصل ظروف غير متوقعة 
تأتي بما ليس في الحسبان. 
<< ان تستحق نتائج الاعمال التي تنطوي على تحدي الذات التضحيات حتى لا 
تضيع الجهود ولا تتبدد الطاقات والامكانات عبثا. 
< ان تبدأ عمليات تطوير شجاعة تحدي الذات بممارسات ليس فيها تحديات كبيرة 
خشية الاخفاق فى تحقيق الاهداف المتوقعة منهاء وتلافيا للاحباطات التى 
تترتب عن الفشل فيها لكيلا يحجم التابعون عن التفكير في ممارسة هذا التحدي 
في المستقبل. 
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<ا الاصرار على تجريب الافكار الجديدة» وقبول التحديات والفشل والخسائر فيها 
والتعلم من الاخطاء؛ء دون ان يصاحب ذلك مغالاة تصل الى المستوى الذي بلغه 
منشد هذه الابيات0”0). 
"قسماً لأصنع من منايَ نجاحا وأبثْ من رحم الظلام صباحا 
قسماً لأقهر كائدات مصائبي وأشيْد صبراً يهزم الأتراحا" 
< استشارة اهل الخبرة مع وجوب الصبر والثقة بالنفسء» والتطلع الى النتائج 
المفيدة التي تتحقق من شجاعة تحدي الذات. 
< الاقتداء بالشجعان. 


شجاعة التراجع عن القرارات 





قررت شركة كوكا كولاء وهي احدى اكبر شركات انتاج وتسويق المشروبات الغازية في 
العالم» تغيير تركيبة واحد من اكثر مشروبات الكولا مبيعاء ولم تكن المخاطر المتوقعة من 
هذا التغيير محسوبة بدقة» وبعد ان بدأ انتاج الشراب الجديد وتسويقه» وجدت الشركة ان 
الشراب لم يلق اقبال المستهلكين المتوقع» وكانت النتائج مخيبة للآمال بصورة كبيرة» وفشل 
المشروع فشلا ذريعاء ولم تتحقق للاهداف المتوقعة من تسويقه رغم الحملة الاعلانية 
المكثفة» وصار الجمهور يسخر من الشراب الجديد» ولذلك قررت الشركة ان تتوقف عن 
انتاجه وتسويقه وعادت الى تقديم الشراب الاصلي الذي كانت تقدمه في السابق. 

المصدر: ماري البريت وكلاي كتر» من اكبر الاخطاء التي يقع فيها المديرون» 
وكيفية تجنبهاء (الرياض» مكتبة جرير 6), طاء ص: 386 


شجاعة حمل المسؤولية 511117 4551110 10 00111386) عط 1' 


يتطلب تنفيذ الاعمال في جميع المنظمات افرادا لديهم مختلف المهارات 
والمعرفة باداء الاعمال التي تعهد القيادة بها اليهم» وقادرين على حمل مسؤولية تلك 
الاعمال؛ ولهذا فمن المهم جدا ان تؤسس القيادة لها قيما تشجع التابعين على حمل 
وتشجعهه على الاتصال المفتوح والصريح بينهم وبينهاء وت تستمع الى ملاحظاتهم» 
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يكونوا مرتبطين بهاء ومؤثرين ومتآثرين بما يحدث حولهمء ويعرفون اهداف المنظمة 
واعمالها والاجزاء التي تتكون منهاء ومسؤولية الاقسام التي ينتمون اليها ومسؤوليتهم 
في تحقيق اهداف المنظمة» وت تمكنهم من الاطلاع على استراتيجية المنظمة واهدافها 
وتطورهاء وتعمق معرفتهم بالمسؤولية التي يتعين عليهم الاد ضطلاع بهاء وتوظف 
جهودهم وطاقاتهم الذهنية والجسدية والنفسية بشجاعة في صوء تصوراتهم وفهمهم, 
وتعترف باسهاماتهم» وتمنحهم الفرص لاظهار طاقاتهم الكامنة واعطاء انفسهم اهمية 
لد الماتقامية 


شجاعة حمل مسؤولية فضح الممارسات غير الاخلاقية 





كان لدى شيرون واتكنز 25ك ]1717731 13:02ء5» الموظفة لدى شركة اينرون 
دوم للطاقة الكهربائية» الشجاعة التي دفعتها لكتابة مذكرة الى مديرها كنيث 
لاي /إ2آ طاأعصمع] تبين له فيها مخاوفها الشديدة من نتائج الممارسات الحسابية 
والمالية غير الشرعية وغير الاخلاقية التي تضطلع بها الشركة انذاك» وحذرت من 
تفجر الوضع المسبب لفضائح محاسبية» لكن لسوء الحظ لم يعر المدير اي اهتمام 
لتلك المذكرة» فسقطت تلك الشركة التي كانت تدعى عملاقة الطاقة في مستنقع 
الافلاس والتحقيقات الجنائية مما ادى الى خسارة الاف من الموظفين غير المتورطين 
لوظائفهم ومدخراتهم؛ ويؤكد هذا ان شيرون كانت شجاعة في الوقوف بوجه الخطأ 
رغم ان مذكرتها لم تنقذ شركة اينرون. 
المصدر: 


لتةغمةة 011ل تعل8) ,10 11و20 2 01 علو عط 1' ,نالا ممم لامالا 
.1.40 و(2007 8001 
1_7 1/لدع1_متا/عع م قطاء_ا/نتمع .تدع منا.م كم طىا. مبتطد ع0 دع1//: مقط 
لمصغطة.13_03_ 

ع0121م01ه 01 اتعلاو5ع1م عع ,42 ,ركسككلنه/اا منترعطذك :.وط 
121260101 ععمممظ 1دطمالع 05 1 أمعمطمماعتع0 
تغط . ككل كه 177 _101ت1ع 1[ 00/5 نتتاء /01:5. جد . 177177 177//: خط 
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شجاعة حمل مسؤولية النتائج التي تترتب عن المبادرات 





امضى كل من لاري كاركاو وتيم وليمز من شركة سبارتان موتورز سنة ونصف 
يعملان في انتاج شواصي ذات تكلفة منخفضة لبيت محرك ذي لمسات عالية, وقد واجه 
ا ل ل الت ل ل الشركة لكات 
الاخرى» مما ادى بالشركات المنافسة الى التخلي عن فكرة المشروع: اماافي شركة سبارتان 
| موتورز فقد استدعت قيادة الشركة كل من كاركاو ووليمز لمناقشة فكرة التخلي عن 
المشروع: ولكنهما اصرا على اكمال جهودهما انطلاقا من ايمانهما به في ضوء الدراسات 
والبحوث» واكنها كجادة الشرك اذه مشراوع حم وينتكون له مزدودات ابجانة كنيو ومن 
مصلحة الشركة الاستمرار به» واعربا عن استعدادهما لحمل مسؤولية النتائج التي تترتب 
عنه, 1101 21111111 
للبيع في الاسواق» وحصدت منها ارباحا تقدر بثلاثين مليون دولار في سنة واحدة» وبناء 
على النتائج المتحققة من المشروع ثمنت قيادة الشركة جهودهما واعربت عن اعجابها 
بحملهما مسؤولية افكارهما واجزلت لهما المكافات. 


المصدر: ,عم001) 0غ 5ع صنط1' 04 عمقطك عط1” 
لمصغط. 2_معع دم_19920201/3921 /ع53212. 102 /متامء . عطا. 171777//:ماغخط 


ثانيا: شجاعة خدمة الاخرين 


يدرك التابعون الشجعان اهداف المنظمة؛ ويسعون بفاعلية لتحقيقها من خلال 


والمجقمع الذى يزاهق. على نتانب افخال المتطنة: ويظهرونخ حماسا اتلك الاهدذاف 
يضاهي حماس القنادة» ولا يحعلوق التريطن من خدمتهم الاخرين تحقيق أهداقهم 


فحسب وانما تحقيق اهداف القيادة والمنظمة ايضا دون تعارض في المصالح؛ ولا 


يتسببون في فشل القيادة والمنظمة» ولا يسيئون لهماء ولا يسهمون في ا 
00110 الذي تصيب اضراره الجميع بما فيهم التابعون انفسهم خشية اتهامهم 
انتهازيون 115 2001 ويستنزفو ن 0125 ملاماد الموارد المتاحة للمنظمة او يو 0 نها 
لخدمة اجنداتهم ودلمءعح الشخصية. 
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وتتطلب شجاعة تقديم الخدمة للاخرين ان تكون لدى التابعين الرغبة والقابلية 
على خدمة الاخرين» وخدمة المنظمة» ويتعين على القيادة حفزهم لتطوير مساهماتهم 
في تلك المجالات2©"7. 


شجاعة جندي نابليون 


كان الإمبراطور نابليون بونابرت يستعرض جيشه في احد الأيام» وحدث أثناء 
الاستعراض أن سقط زمام الحصان من يده على عنق الحصان» فاجفل الحصان القوي وشرع 
بالجريء فمالت المرشحة (البردعة) وكاد الامبراطور أن يسقط أمام جنوده لولا أن عسكريا 
برتبة "نفر" أسرع من بين صفوف الجند ووقف في طريق الحصان المندفع وأمسك بالمرشحة 
وأصلح من مقعد الإمبراطورء وقد حال عمل ذلك الجندي دون سقوط الامبراطور عن جواده 
وترك الأثر السيئ في نفوس جنوده المصطفة للاستعراض. 

نظر نابليون إلى الجندي الذي خاطر بنفسه ووقف في طريق الحصان المندفع وقال له 
وهو يتناول الزمام "أشكرك يا كابتن" فرد الجندي على هذا الشكر بالتحية العسكرية وقال 
"كابتن في أي وحدة يا سيدي الإمبراطور ؟"» فسر الإمبراطور من ثقة الجندي بنفسه وقال 
"كابتن في وحدة الحرس الخاص بالإمبراطور" وحياه وانصرف. 
ٍ أنزل الجندي بندقته عن كتفه وترك رفاقه الأنفار وذهب إلى فريق الضباط ووقف 
بجانبهم باعتباره واحدا منهم, وهناك سأله أحد الضباط بشيء من التعالي "لماذا تقف أيها النفر 
هنا بجانب الضباط كلل فكان جواب الجندي "أنا رئيس فرقة ة الحرس الخاص بالإمبراطور", 
فتعجب ضابط آخر من هذا الرد وقال ساخراً "أنت رئيس فرقة؟ من قال ذلك؟", فقال الجندي 
هذا الرجل واشار الى الامبراطور الواقف عن بعد. 


ثالثا: شجاعة تحدي القيادة ءومء211© 0غ ععمسسهك عط 


تقع على التابعين الجيدين مسؤولية اتباع القيادة الشرعية في ضوء فهم خططها 
وأهداقها والاساليب الت ستخدمها في الوصول: الى. اهداقها ونقاط ضعفها وقوعها 
والاخطاء في قراراتها وسلوكهاء وتشخيص عيوبهاء والوقوف بوجهها ضد افعالها 
وقرارتها وسياساتها عندما يجدونها غير كفوءة ومنحرفة وتتعارض مع مصالح 
المنظمة او .هع استتانقيي» لكيلا يحتحوا باهذاف المنظنة واكلاقير من أجل الاتسداء 
معها. 

ولا يخشى التابعون الشجعان من العواقب التي تترتب عن تحديهم للقيادة السيئة» 
او عندما يعبرون لها عن شعورهم بالانزعاج حين تتعارض سلوكاتها وسياساتها 
وقراراتها مع ما هو صحيح او مع ما يعتقدون انه صحيح., لايمانهم بان مخاطر 
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كثيرة مرك خاي ك0 لو ا 0 
يكون:تحدييم لها باساليبي لا تنتفز ها وفي الوقك: المتاسيب» ويؤكد لها ان لديهم تفكير: | 
إبداعيا مختلفا عن افكارها يسهم:في:تحقيق الاهداف المشتركة. 


ولا بد ان يدرك التابعون ان الاعتراض على القيادة وتحديها ليس بالامر السهل. 
اذ ليس بامكانهم دائما خلق بيئة تكون فيها ملاحظاتهم وانتقاداتهم مرحبا بها من قبل 
القيادة» وتشعرها بانها تسهم في معالجة الانحرافات والاخطاءء ونافعة لهم ولها 
وللمنظمة» وعليهم ايجاد اساليب ملائمة تجعلهم ينقلون افكارهم لها بكفاءة تحفزها 
للأخذ بها دون اثارة الموقف الدفاعي لديها الذي يشكل احد العقبات امام توظيف 
الطاقات المتاحة لهم بكفاءة» ويكبت التفكير الخلاق لديهم. 

وقد يبدو ان ثمن تحدي القيادة باهظا لكن تكلفة التوقف عنه تكون غالبا اكثر من 
ثمنه» خاصة اذا كانت القيادة مستبدة» وتحط من 1 التابعين واهميتهم وترعبهم,. 
وتشتت انتباههم واهتمامهم بالصالح العام للمنظمة؛» وتلحق قراراتها وسلوكاتها 
اضرارا بالغة بهم وبالذين تخدمهم المنظمة وتؤدي الى انهيار القيادة والمنظمة0"©. 


ويخبر الله تعالى عن شجاعة تحدي التابعين للقيادة الطاغية في قوله "فالقِيَ 
السّحَرَةٌ سسُجّدَا قَالُوا آمَنَّا برب هَارُونَ وَمُوسَى قال آمَنْتُْ لَه قَنِلَ أَنْ آدَنَ لَكُمْ نه لكُبِيرُكُمُ 
الذي عَلَمَكُم السّخْرَ فَلاقطعَنَ أَنديكم وَأَرْجُلكُمْ مِنْ خلاف وَلَأصلْبَئكُمْ فِي جُدُوع الل 
وَلَتَعْلَمْنَ أَيْنَا أَشَدُ عَذَابَا وَأَبْقَى"2”29)؛ ويظهر من هذه الايات الكريمة ان السحرة الذين 
اراد فرعون منهم نصرته آمنوا بموسى عليه السلام بعدما استيقنت انفسهم صحة ما 
جاءهم به» فتحدوا فرعون رغم قوته وجبروته والاغراءات التي قدمها لهم وتهديده 
لهم؛ وعرضوا انفسهم لعقوبات قاسية. 

كما يخبر الله تعالى عن شجاعة اهل نجران الذين تحدوا ملكهم يوسف ذو 
النواس الحميري قبل الاسلام بأكثر من 5٠٠‏ ١عامء‏ فاحرقهم بعدما وضعهم في اخدود 
واضرم فيها النار عقابا لهم بسبب رفضهم الانصياع اليه واصرارهم على اعتناق 
المسيحية التي كانت ديانة جديدة في ذلك الوقتء. في قوله "قُتل أَْصْحَابُ الأَخْدُود الثارٍ 
دَات الْوَقُودٍ إِذ هُمْ عَلَيْهَا فُعُودٌ وَهُمْ عَلَى مَا يَفعَلُونَ بِالْمُؤْمِنِينَ شَهُودٌ وَمَا نَقَمُوا مِنْهُمْ إلا 
َنْ يُؤْمِنُوا بالله الْعزيز الْحَمِيدِ"9©. 


دوافع تحدي القيادة 


”7 يتحدى التابعون سلوك القيادة الذي يحدث فسادا في المبادئ مذ ممنامنتحده© 
وعدا[ ويخل 7101265 بقيمهم الشخصية» وتتطلب ممارسة هذا التحدي من 
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التابعين الانتباه الى سلوك القيادة وقراراتها التي تخل بقيمهمء» اذ غالبا ما تبدأ 
القيادة بانتهاكات وم0ه1ه:, غير مؤثرة ثم تتمادى في الانتهاكات الكبيرة اذا 
أخفقوا فى منعها من ارتكاب تلك الانتهاكات الضغيرة لكيلا يكون من الصعب 
عليهم اجتناب الانحطاط الاخلاقي المتسارع نتيجة الانتهاكات الكبيرة» وتكون 
مهمتهم في تحدي سلوك القيادة المنحرف وتصحيحه اصعب بسبب ترسخ ثقافة 
ذلك السلوك فيها. 

7 يتحدى التايعوإن خطرمبة القيادة موويوونن المدهزة التاتعيق: و المتكلمة؛ خاضة 
عندما تبدو وكأنها قوية ولكنها في واقع الامر تعاني من ضعف 
موهن عمناهغ1[زطءل» وتتميز القيادة المتغطر سة بتدني مستوى التسامح معممبعاه) 
واحترام الاخرين لديهاء وغالبا ما تشوه غنوج تمعل سمعة التابعين» وتخلق بيئة لا 
يعرف أي احد فيها موقعه والكل فيها يحاول محاباتهاء ولذلك يتعين على 
التابعين الشجعان محاولة احتواء تأثير غطرسة القيادة رغم صعوبة ذلك الامرء 
وقد يتطلب ذلك منهم الاتفاق معها على تغيير سلوكها نحو الافضل شريطة ان لا 
تشوه سمعة البعض منهم.؛ فمثلا اذا قذفت القيادة زميلا غائبا بكلام مشين فعلى 
بقية التابعين ايقافها عن الحديث الذي يسيء لزميلهم» ويوضحوا لها ان زميلهم 
غير موجود لتوضيح موقفه. 

”7 رفض انتقادات القيادة لهم بحضور الاخرين. 

7 تحدي القيادة عندما تنسب النجاحات التي تحققها المنظمة لها وتتجاهل دورهم 

”7 تحدي ممارسات القيادة التي تستهدف تمزيق نسيج العلاقات بينها وبينهم؛ ولا 
سيما اذا كانت مصرة على الاستمرار في سلوكهاء ولا بد ان يوضح التابعون لها 
الخطر الكامن في سلوكها عبر القنوات الرسمية في الوقت المناسبء اما اذا 
استمرت باصرار في سلوكها غير المقبول من وجهة نظرهم فقد لا يكون امامهم 
الا تحديهاء والملفت ان معظم القيادات لاتدرك ان موجات غضبها وصراخها 
المتكررة تضعف احترام التابعين لها ولا تحفزهم للارتباط بهاء وتكون مبعثا 
لحفزهم على تحديها بهدف المحافظة على احترامها لهم» او ربما يغادرونها الى 
منظمات اخرى. 

متطلبات شجاعة تحدي القيادة 


ينبغي ان يستحضر التابعون دائما ان القادة هم بشر قبل كل شيء وغير 
معصومين عإؤزاآ» ومعرضون للوقوع في الخطأ (سهوا او عمدا)» كما قال الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم "كلكم خطاؤون وخير الخطائين التوابون"» وانهم 
يمكن ان تثيرهم تحديات التابعين وانتقاداتهم او تأخذهم العزة بالاثم فيصرون على 
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المضي في نفس السلوك الذي يرفضه التابعون» وقد يندفعون لاتخاذ إجراءات قاسية 
ضد التابعين الذين يتحدونهمء: ولذلك نبه الشاعر بشار بن برد من مغبة مثل هذا 
السلوك قائلا: 

"اذا كنت في كل الامور معاتبا ‏ صديقك لن تلقى الذي لا تعاتبه 

فعش واحدا أو صل أخاك. فأنه مقارف ذنب مرة ومجانبه" 


ولا بد ان يدرك التابعون جيدا انهم يخاطرون بوظائفهم فعلا حينما يعترضون 
على القيادة المتسلطة ويتحدونهاء ولذلك عليهم المقارنة بين الفوائد والاضرار التي 


عن باع قائد يقدر اهمية التابعين رولاتي بالمعنى الضيق. 
متطلبات تحدي القيادة 

لكي تكون شجاعة تحدي القيادة مجدية للتابعين وللقيادة والمنظمة وتحقق 
الأهدذافف المطلوبة منها لا بد من مزاعاة ماياتى: 

* تحديد غايات التحدي بدقة شديدة» وتعريف القيادة وزملاء العمل بها. 

* يستهدف التحدي تحقيق نتائج ايجابية مذهلة للقيادة والتابعين» ولا يغرق القيادة 
بطلبات ولم«ومءل لا تستطيع تلبيتهاء وانما ينبهها الى ضرورة التوقف عن 
الاستمرار في القرارات والسلوك الذين لا تتحقق منهم نتائج ايجابية ومفيدة تمكن 
الجميع (التابعين والقيادة والمنظمة) من بلوغ الاهداف المشتركة بكفاءة عالية. 

تكون ملاحظات التابعين ومقترحاتهم مركزة ودقيقة وواضحة. وتقدم للقيادة بحذر 
شديد بين الحين والاخر وليس بصورة مستمرة» وبعد تهيئتها نفسيا لتسلم تلك 
المقترحات مع اجتناب المبالغة في سلبياتهاء وادراك ان القيادات تفهم الانتقادات 
التي تكون مفرطة في الهجوم عليها او تقدم على نحو ردئ او هزيل لها بانها ربما 
هجوم عليها فتتحفز للرد على التابعين بالمثل» ويجب ان توجه الملاحظات 
بوضوح الى سلوك القيادة او سياستها وليس الى شخص القيادة» وتعرض عليها 
القوات» الى كتفكة :لها :]ذا 'ما؛ خيرك :يلو كفا ونخطو "العو افيه المتعتملة: إذا نما 
امتمرك. على ذات السلوك» 

# الابتعاد عن التحدي الذي تكون له نتائج سلبية على القيادة والاخرين والاهداف 
المشتركة لكيلا تنظر القيادة الى التابعين على انهم يمثلون تهديدا لها فتتحفز 
للتمسك بافكارها. 

تشجيع القيادة التابعين على ممارسة المعارضة الواعية معها ومكافأتهم على قول 
الحق لها بدلا من ارغامهم على السكوت او مداهنتهاء وعليها ان تدرك ان 
الانزعاج المؤقت الذي تشعر به من تحديهم او تنبيههم لها على اخطائها بين الفينة 
والاخرى هو افضل لها ويمكنها من تطوير سلوكها وقدرتها على صنع قرارات 
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سليمة» وتؤكد الحقائق ان لاو كيرتسنر رئيس شركة آي ب بي ام 1834 عين لاري 
ريكاردي نائب رئيس اقدم ومستشارا مشتركا لدى الشركة رغم انه يعرف ان 
ريكاردي سوف يتحداه دائما في تفكيره وقراراته لان الاثنين كانا قد عملا معا في 
شركات مختلفة لاكثر من عشرين عاماء وقال احد الزملاء السابقين بان ريكاردي 
كان من نوع المقاتل الذي لا يهاب دفاعا عن ما يؤمن به» وكان ذكيا جدا ومستعدا 
جدا للتعبير عن رأيه بشجاعة. 

جعل تحدي القيادة بصيغة حوار في اجواء يسودها الاحترام المتبادل» ويستهدف 
توضيح العيوب في الخطط والقرارات والسلوك بصورة غير مباشرة» ويعرض 
الاساليب التي تسهم في صنع قرارات تحصن القيادة من الفشل» وتعزز امكاناتها 
وتقدم لها بدائل افضلء وتخلق بيئة للمشاركة معهاء وتوفر لها تغذية مرتدة صادقة 
تستميلها وتقنعها بضرورة تغيير خططها وقراراتها التي تتعارض مع قيم المنظمة 
واهدافها واهداف التابعين. 

الاستمرار في اتباع القيادة» وتنفيذ سياستها ومنحها الفرصة لاثبات صحة سياساتها 
حتى في حال الاختلاف معها وتحديهاء شريطة ان لا تكون سياساتها غير شرعية 
او غير اخادفية ن اذ من >حق التاتعين: تحدي وسؤاساتها: والتقانتها د. ولكن ليد من 
حقهم تخريب سياساتها في مرحلة التنفيذء لان الذين يخربون عع0ه200: جهود 
القيادة ليسوا بتابعين وانما مناوئون 5معهدممه لها. 

لا يكون الهدف من تحدي القيادة الإساءة اليها او الهجوم عليهاء وانما يكون التحدي 
بعقلية متفتحة وحذق 1101كاة وحزم صعة ودون تردد لكيلة يترسخ طعمعمم لدى 
القيادة السلولك المرفوض ومبرراته» ولا تنظر الى التابعين المتحدين وكأنهم 
مصدر ازعاج 1111521 او تهديد لها فتمتنع عن الاستماع لهم في المستقبل. 

الابتعاد عن المواقف التي يكون فيها التحدي غير مجد وغير ضروري او يشكل 
تهديدا عوءءعق للاهداف المشتركة؛» فليس جميع الاختلافات والمشكالات جديرة 
بالاعتراض وتستحق التحدي» وهذا يتطلب من التابعين تحديد اخطاء القيادة 
وانحرافاتها التي ينبغي رفضها والملاحظات والانتقادات التي توجه اليها بدقة 
التحدي وكرضها ليها قبل 'المياشرة ‏ بتعديها : وببحد منقامات : تؤكد' احتر امها 
وهيبتها ومكانتها باسلوب مهذب يحفزها الى الاستماع اليهم والاهتمام بما 
بعرضوية غلبها وترظد العلاقات معياء ار البده بالحوآن بمعها بره تتم ,عن الرظية 
في حل المشكلات وتستميلها للتعاطف مع افكار هم ومقترحاتهم وتزيد من 
احتمالاات حصولهم على ما يرغبون به منهاء فمثلا يبدأ الحوار معها بعبارات مثل 
"تعرفون كم نحترم دوركم وعملكم ونامل تعاونكم من اجل الارتقاء بكفاءة الجميع 
في العمل وتجاوز الاخطاء" او "نرغب بالعمل معا بشكل جيد"., او "ماذا نستطيع 
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ان نفعل لكي نكون اكثر عونا لكم في علاقتنا؟" او "لدينا بعض الافكار حول 
موازنة الانتاج ونود ان نوضحها" او "ما هي الاساليب التي يجب استخدامها في 
معالجة مشكلات موازنة الانتاج"» وبعد ان تطرح القيادة عليهم افكارها حول 
الموضوع يتعين عليهم القول لها ان لم يتفقوا معها "نعتقد ان هذا الاسلوب له مزايا 
كثيرة لكن لدينا بديلا ربما يكون اكثر نفعا نتمنى ان تسمحوا لنا بعرضه عليكم", 
ان هذا الاسلوب يكون فاعلا ومؤثرا ويؤسس لتوقعات مشتركة مع القيادة» ويسهم 
في تلبية اهداف جميع الاطراف بسبب بلاغته ووومءم هده وواقعيته» اضافة الى 
انه مشحون بالعاطفة والاحترام المتبادل» ولا يفسد العلاقة مع القيادة» ولا يجعلها 
تشعر بانه يشكل تهديدا لهاء ولا ينطوي على أي تحد لسلطاتهاء لكيلا يتولد لديها 
انطباع بانهم يحاولون الاكثار من مجادلتها ومخالفتها في الرأي لمجرد الخلاف 
واثارة المشكلات ووضع العراقيل امامها واعاقتها عن تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها. 

ينبغي ان لا يخشى التابعون ولا يترددون من تبليغ القيادة عن قراراتها التي 
يرفضونها. 

تطبيق فلسفة المحاسبة الافقية 31117 امعع2 11202601مط التي تعني محاسبة 
التابعين لبعضهم البعض على اخطائهم قبل الشروع بتحدي القيادة ومحاسبتها. 
اختيار المجالات التي تمارس فيها شجاعة تحدي القيادة بوعي براهوزسم» والابتعاد 
عن توجيه الاتهامات والانتقادات للقيادة خشية حفزها للاستهانة بالتحدي او 
تضطر للدفاع عن نفسها بطريقة تبدو وكأنها تحاول تبرئة نفسها من تهمة مؤكدة؛ 
او الرد عليهم بالمثل» وتفادي اعادة طرح ذات الملاحظات على القيادة. 

اجتناب انتقاد القيادة وابداء الملاحظات لها جهارا وامام الاخرين في جميع 
الأحؤال 

توظيف القوة الناعمة (الاقناع) في تحقيق التأثير الايجابي في القيادة وتحسين 
العلاقة معهاء واختيار البديل الشجاع في ممارسة التحدي مع الابتعاد عن رد الفعل 
العاطفي الشديد لسلوكها المرفوض الذي لا يتناسب مع الموقف الفعلي» ولا سيما 
اذا كان الموقف مجرد اختلاف في وجهات النظرء وهذا يتطلب من التابعين الفصل 
بين الشعور نحو الموقف والحقائق التي وراءه» والابتعاد عن الوقوع اسرى 
للعواطف وتصعيد المشكلات مع القيادة» وتوضيح افكارهم لها بتواضع» لكي ترى 
الحقيقة وتغير سلوكها او قراراتها او افعالهال. 

يتعين على التابعين ان لا ينثنوا امام اصرار القيادة عندما يتحدونها او يختلفون 
معهاء ولا يجعلوها في موقف يكون عليها اما أن تصحح مسارها أو تفقدهم» مع 
مراعاة حل الخلافات معها باساليب تحقق الفوز للجميع منعا لاضرارها التي تلحق 
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بها وبهم عندما يحاول احدهم الانتصار على الاخرء فيتحفز الطرف الخاسر لبذل 
ها وسعةه الانتضيان انضنا! 

# انجاز التابعين للاعمال المكلفين بها بكفاءة» والابقاء على الاتصال مفتوحا مع 
القيادة وجعلها على علم بكل ما يحدث. 

النظر الى الامور من وجهة نظر القيادة ومعطيات بيئة العمل» والابتعاد عن 
التعاطف ودعم القيادة السيئة او التي تضع عقبات امام التابعين. 

# تجزئة التحدي عندما ينطوي على موضوعات متداخلة ومعقدة والتركيز على 
الحقائق والمسائل الاهم بهدف تسهيل معالجة الخلافات؛ وتحقيق الاهداف المطلوبة 
من التحديء وتنفيذ كل جزء في ضوء تقييم شامل وموضوعي وواقعي للموقف 
الذي هم فيه» ومعرفة هل ان القيادة داعمة او رافضة لمطالبهم؛. مع الاستعداد 
للاعتراف بدورهم في الموقف في ضوء معطيات موقف القيادة» والتركيز على 
التعلم من الموقفء اذ ربما يجدون انفسهم في نفس الموقف يوما ما. 

استعداد التابعين للاستماع لافكار القيادة» والابتعاد عن عواطفهم التي ربما تؤثر 
في وجهات نظرهمء وتقبل احتمال ان يكونوا هم على خطأء وتنمية قابلية ضبط 
النفس لديهم عندما يواجهون مواقف متعنتة من القيادة بهدف السيطرة على 
استجاباتهم العاطفية» وهذا يتطلب منهم ان يكونوا مهنيين عند مواجهتهاء ولا يكون 
ردهم على انتقاداتها باسلوب دفاعيء, فهم غير مسؤولين عن اسلوب تصرفها معهم 
انما مسؤولون عن ضبط انفسهملا”). 

« تفسح القيادة المجال للتابعين ليتكلموا بمنتهى الصراحة عن جميع الموضوعات 
التي لها علاقة باعمالهم, وتستمع 00 باهتمام بالغ وتحترم التغدية المرتدة منهم» 
وتمنحهم الحرية للسؤال وتحدي خياراتهاء وتمكنهم من الحديث ضد قراراتها التي 
يشعرون انها تتنافى مع استقامتهم. ١‏ 

يحرص التابعون على ان لا يصيبهم الاحباط ولا يتسرب الى انفسهم اليأس بسبب 
اخفاقهم في بلوغ اهدافهم من توظيف شجاعتهم في تحدي القيادة» وان يحرصوا 
على ان يبقى املهم في تحقيق اهدافهم متأججا فيهم؛ ويقول احدهم "قد لا يؤمن 
البعض بوجود الفردوس ولكن وجودها ضروري لملايين عريضة لا عزاء آخر 
لهاء ولا شيء غير اصلاح حاضرها والأمل بالمستقبل يبقيها تعمل خيراًء وتحافظ 
على قيم ومثْلٍِء وتحرص على احترام الإنسانية والكوكب الذي تعيش عليه"". 

# ينبغي ان يتحدى التابعون القيادة في ضوء تحليل دقيق وموضوعي لنقاط قوتها 
وضعفهاء وقوتهم وضعفهمء؛ وايجاد فرص عديدة تؤكد شجاعتهم تمكنهم من رفض 
اضطهاد القيادة لهم» ويغرسون قيمتهم بقوة وحكمة من اجل ان يكون ابناؤهم 
الحاصدين لما تزرعه شجاعتهم»؛ اضافة الى ذلك عليهم توظيف شجاعتهم في 
الوقت المناسب لكي تحقق اهدافها وإلا تكون الشجاعة عبثا ولا فائدة منهاء وربما 
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تلحق اضرارا فادحة بهم؛ وتؤكد الحقائق ان التابعين في المجتمعات المتخلفة قد 
تأخروا كثيرا عن ادراك شجاعتهم وتوظيفها فيما يحقق اهدافهم» كما يظهر من 
الابيات الآتية[2). 
"كنت فين يا فارس 
لما كان الخيل مش لاقى خبّاله 
وكانت فين لأتك 
لما كانت اللأأ ضرب وزنزانه 
كانت فين كلمتك 
لما كان الحق يحتاج لشجاعه 
جاى انهارده فارس ؟ 
ليقت بقت الفروسيه مش محتاجه 
بقت البطولة ببلاش وولا حاجه 
فروسيتك دلوقتى خيانه 
زى ما كان سكوتك وقت الشده خيانه 
يعنى انت يا فارس جبان 
خاين .. خاين 
وبايع نفسك للورقه الكسبانه 
فارس مرابىن ‏ , 
يقامر على ضمير الشعب والأمانه 
يا فارس جبان 
مهما كسبت ورقتك خسرانه خسرانه 
مهما لبست قناع 
برضه مفيش اقتناع 
عارفينك وفكرينك والذاكره مش خينانه؟" 
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التابعون يحاكمون قياداتهم 

احيل موشيه كاتساف 1265307 74051 الرئيس الثامن لدولة اسرائيل» وعضو 
الكنيست البارز في حزب الليكود والوزير السابق في حكومة اسرائيل؛ الى القضاء اثناء 
تسنمه منصب رئيس البلاد رغم اهمية المواقع التي شغلها بعدما وجهت اليه تهمة 
اغتصاب موظفة تعمل معه: والتحرش الجنسي بامرأتين اخريتين» وقد اعلنت الاتهامات 
ضده اول مرة عام نوكل وعلى اثر ذلك استقال من منصب الرئاسة في الاول من 
ابيب في الثلاثين من كانون الاول عام ٠٠٠١١‏ بقضيتي اغتصاب وتحرش جنسي وتهم 
اخرى؛ وحكم عليه بالسجن لمدة سبع سنواتء وقد كانت هناك ردود ايجابية على القضية 

كما وصفها احد المحامين في القدس قائلا "يوم المحاكمة كان مؤلما لاسرائيل لكن في 
ذات الوقت بهيجا ايضا لانه انتصار لديمقراطية اسرائيل» فقد اظهر كيف ان القانون ينال 
كل المجتمع» وان تلك المحاكمة تمثل وسام شرف للديمقراطية الاسرائيلية", اما شيمون 
بيريز الذي خلف كاتساف فقد صرح في بيان ممائل قائلا "لا يوجد في اسرائيل نوعان 
من المواطنين» وانما يوجد مواطنون من نوع واحد وهم كلهم سواسية في نظر القانون"» 
رك قا ف ا اتيك اين لدي انقو على جنات الاساءة حتى لى الت عر على 
مستوى في الدولة. 


المصدر: 125257 +ع[1205-م7 اع تدع 5/تتامء. 0 0طةتؤ.ماءع هدع 5//:ماغط 


وقد شهدت الولايات المتحدة الامريكية فضيحة واتركيت 121ممء: عنمعمع1712 
بت بمقاضياة ييل كلتترن خلال ردادته في نطية مونكا لرتيكي: كما ارغم الرئيس 
الالماني كريستيان فولف ععان؟؟ ممتاحاعط في عام 5 على الاستقالة بتهمة 
استغلال منصبه في اقتراض اموال» ويظهر مما تقدم ان الافراد في المجتمعات التي 
تنعم بسعة من الحرية لديهم الشجاعة لمراقبة تصرفات قادتهم وانتقادهم ومقاضاتهم 
واصدار الاحكام المناسبة بحقهمء اما في المجتمعات المتخلفة التي تكون فيها القيادة 
مستبدة وتجعل التابعين اذلاء (طوعا او كرها) فانها تستبيح جميع ما في تلك 
المجتمعات» فتضطهد الرجال» وتستحيي نساءهم» وتنهب ثرواتهم وتبددها علن 
ملذاتهاء ويزداد الامر سوء عندما تجعل التابعين فاسقين ويداهنونها ويشجعونها على 
اقتراف الموبقات. 
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القيادة الجيدة بحاجة الى شجاعة التابعين 


كانت لدى ديفيد فانين 7نتمة1 1027101 وهو نائب رئيس في شركة 
سانبيم م001 و عاك» التي تنتج الادوات والاجهزة المنزلية» الشجاعة َك تحدي 
المدير التنفيذي آل دونللاب مة1تطتادا عندما رأى ان اسلوب دونلاب مضر بالشركة؛. وكان 
فانين عضوا في الحلقة الداخلية لدونلاب» ورغم انه قد كوفئ بسخاء على ولائه لمديره 
والتزامه معه؛ لكنه خاب امله عندما رأى اسلوب دونلاب المتعالي وتشجيعه للبيع المغامر 
وممارساته يي الحسابات ال ضخمت الدخل والارباح بشكل زائف» وقد كشف فانين 
بشجاعة متناهية لهيئة التحقيق في هذه القضية ان الشركة تسير نحو ازمة» وشهد احد 
اعضاء الهيئة التحقيقية انه لو لم يتكلم فانين بالموضوح +7212 21 0007 لمق جد 
اتخاذ اجراء لتادفق الازمة؛ فقد كان فانين البطل الهادئ الذي مد رأسه بجرأة. وجعل 
الجميع يدركون ان القيادة الجيدة تحتاج اللين تابعين مستعدين لتحديها. 


المصدر: 7غط.ء:1100.21 1999/6365 /وعتتطاع ته /متمء كاعع :1 ودع م تكناط. 17/15/15 //:ماغط 


رابعا: شجاعة المشاركة في التغيير 


يعتقد الكثير من التابعين ان اجراء التغيير في المنظمات امر صعب ومؤذ 
عناقدسنن» ويتطلب مستلزمات مادية ومعنوية قد لا يمكن توفيرهاء وقد تواجه عمليات 
التغيير مقاومة تحول دون تحقيق اهدافهاء ويعتقدون ان من السهل جعل الامور تستمر 
دونما تغيير متناسين ان طبيعة الحياة والتطورات المتسارعة على جميع الصعد وتزايد 
مستفيضة لجميع المعطيات التي لها علاقة بالتغيير والنتائج التي تتحقق عنه. 

ويرى التابعون الشجعان ان النضال من اجل التغيير هو خبرة متبادلة يشترك 
فيها جميع اعضاء المنظمة» وان المنظمة عندما تخضع لعملية تغيير صعبة تكون 
بحاجة الى تابعين شجعان لمساندة القيادة والمنظمة ولا يخشون من مواجهة التغيير 
والعمل باتجاه اعادة تشكيل المنظمة» اضافة الى دورهم في مناصرة الحاجة الى 
التغيير والبقاء مع القيادة والمجموعة في النضال ضد الصعوبات التي تعترض التغيير 
الحقيقي لكي يكونوا مشاركين مؤثرين باجابية بعملية التغيير والانتقال بالمنظمة من 
متدنية ع«.وونلءم الى مؤثرة ومتطورة في المستقبل. 
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وتتطلب مشاركة التابعين في عمليات التغيير ان يكون التغيير الذي يشاركون 
فيه نحو الافضل ويمكنهم من بلوغ اهدافهم, وان تتوفر لديهم الشجاعة والرغبة في 
مواكبة التطور. والقدرة على المساهمة مع القيادة في نضالها من اجل احداث التغيير 
المستهدف. ويعرفون اهداف التغيير ويعدون انفسهم لتنفيذه وحمل مسؤولية النتائج 
التي تترتب عنهء ويعرفون عمليات المنظمة واهدافها ومدى حاجتها للتغيير الذي 
يمكنها من تحقيق اهدافهاء وتحليل التأثير الذي باستطاعتهم احداثه في المنظمة بصورة 
عامة؛ وان بامكان كل واحد منهم ان يكون ملائما للعمليات في القسم الذي ينتمي اليه 
في ضوء مناقشة فكرة التغيير مع زملائه وقيادته. ويجعل الافكار التي يقدمها بمثابة 
ينبوع ومن,مه يستمد الآخرون منه افكارا اخرى. 


المشاركة في التغيير 


كان مصفى نوفا سكوتشيا التابع لشركة نفط امبريال اويلز دارتماوث اقل كفاءة 
١‏ نشد آخر تابع للشركةء واعطت هينة المدراء الادارة مدة تسعة اشهر | 
لتطوير المصفىء وقد توصلت الادارة الى ان ذلك يتطلب من دافيد جسليت ان يتخلى 
اس للاكتسير ويكود ا الشاملة» وقد 
م وذ بجنا الذي ادى ال النجاح المطلوب 
لتطوير المصفى. 





خامسا: الشجاعة على اداء عمل اخلاقي 0)عك 51031 ععلة'1' 10 ع0011128) عط 1' 


الشجاعة الاخلاقية هي الشجاعة على فعل ما هو صحيح بافضل قرار ممكن 
وبكل ما هو ممكنء وهي تمثل قمة السلوك الاخلاقي فهي تتطلب التزاما راسخا 
بالمبادئ الاخلاقية الاساسية على الرغم من المخاطر التي تنطوي عنه مثل التهديد 
الذي يستهدف السمعة او العار او القلق النفسي او العزلة عن الاخرين او الانتقام او 
فقد العملء ويكون الافراد الشجعان اخلاقيا مستعدين لمواجهة القرار القاسي 
والمخاوف التي ترتبط بقرارهم في فعل ما هو صحيح على الرغم من التبعات التي قد 
تواجههمء وغالبا ما لا يلاحظ الافراد الشجاعة الاخلاقية ليس لانها لا يمكن ملاحظتها 
وانما لانها لا تلاحظ كما ينبغي. 

وتوجد الشجاعة الاخلاقية عند الافراد الذين يبحثون عن اسلوب يستند الى 
قيمهم الاخلاقية عندما يكتشفون ازمة اخلاقية» ويتبعون ذلك الاسلوب بقرار يخص 
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الفعل الصحيح بصرف النظر عن تبعات ذلك الفعل المحتملة» وتحصل الشجاعة 
الاخلاقية بصورة عامة عندما يواجه الافراد الذين يؤمنون بمعايير اخلاقية عالية 
ضغوطا حادة او متكررة لكي يفعلوا ما يناقض قيمهم ومبادثهم. 

والشجاعة الاخلاقية الظاهرة هي الشعور بما هو صحيح يتبعه العمل على وفق 
ذلك الشعور باسلوب ايجابي ومباشرء ويكبت -منهك هذا النوع من الشجاعة اما تحفظا 
او خجلا او خوفاء فمثلا يشل الخوف من القيادة التابعين ويجعلهم لا يفعلون شيئا او 
يرغمهم على الانحراف عن قيمهم. 

وتثير وه)زمع: الشجاعة الاخلاقية توق م0ز:ووم الافراد القوي للعدالة» وتثير 
1 في نفس الملتزمين اخلاقيا الخير الذي يدعم اختيارهم لاضفاء احترام وقيمة 
على الاخرين والذات. 

ويدرك التابعون الشجعان متى يتخذون موقفا مختلفا عن موقف القيادة» وقد 
يكون الموقف الذي يتخذونه هو الرفض المباشر للاذعان لاوامر القيادة» او اللجوء 
الى السلطة التي تلي القائد المباشر للاحتكام اليهاء او طلب الاستقالة رغم المخاطرة 
الشخصية التي ينطوي عليها هذا الخيارء ولكن خدمة الهدف المشترك قد تبرر مثل 
هذه الافعال. 


وتشير الشجاعة الاخلاقية الى اختيار التابعين لفعل الشيء الصحيح عندما 
يواجهون تحديا اخلاقيا او ازمة اخلاقية» وتتطلب قوة شخصية لان الفرد فى هذه 
الحالة يتعامل مع قضايا لا تهدده جسديا بالضرورة وانما تكون عادة حول العمل من 
اجل فعل صحيح في قراراته» وتكون الشجاعة الاخلاقية مطلوبة عندما يحاول التابع 
بلا هوادة فعل الشيء الصحيح بالاعتماد على مبادئه الاخلاقية الشخصية والمهنية 
والمنظمية رغم التهديد الذي من المحتمل ان يواجهه. وهي تمكنه من تجاوز الاذعان 
للقيادة من اجل تحقيق فعل اخلاقي» وينشغل باستجابات تستند الى دوافع فضلىء وقد 
يتطلب الفعل الاخلاقي احيانا شجاعة جسدية ليتحدى احتمال تعرضه جمسديا 
لخطر"©. 
شجاعة توجيه القيادة 

يسمى هذا النوع من الشجاعة احيانا بشجاعة ادارة القيادة او الادارة من الاسفل» 
او الادارة الى الاعلى او قيادة التابعين للقيادة» وهى تعنى المبادأة 06ونؤزم: فى اظهار 
الروح القيادية لدى التابعين اثناء العمل» وتعد من اهم الاساليب التي تمكنهم من اغتنام 
فرص البقاء في الوظيفة عملا باحكام قاعدة "التابعون لا يسألون ماذا تستطيع القيادة 
ان تفعل للتابعين وانما ماذا يستطيعون هم فعله للقيادة", ويقول بروفسور آلان 
كوهينمءعطه© مد1اى :هووعء:هم "اذا اردت ان تساعد قيادتك فكن منتجا اكثر لان هذا 
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يفيدها ويفيد المنظمة وجميع التابعين ايضا" شريطة ان لا تهمل القيادة اسهامات 
التابعين في مساعدتها على بلوغ الاهداف المشتركة(""2. 

وترى مارييت ادواردز 5لمه50 عءامه131 وهي مدير تنفيذي لاحدى الشركات 
الكبر ى في الولايات المتحدة الامر يكيةع مزه تعكلة/ط نهاك 116 طاعدهن) ع7 الاناعععرل 
0602 هذ 4هء17.5:625 عل مز "ان القيادة الى الاعلى ربما هي مايميز التابع الشجاع 
عن غيره من التابعين» وهي التي لا تجعل القيادة تدرج اسمه على قائمة المسرحين 
5 العمل"2"70, 

وتتجلى أهمية شجاعة التابعين في توجيه القيادة في دورها في تصويب قرارات 
القيادة والارتقاء بسلوكها الى الافضل» وتطوير علاقاتها معهمء ودعم نموهم النفسي» 
وتخفيف مشاعر الكبت لديهم وتحريرهم من الصراع ومشاعر العداء مع القيادة 
والخوف منهاء وحفزهم لتوظيف امكاناتهم بكفاءة عالية» وتعد وسيلة بنائية وعلاجية 
تساعد على حل الكثير من المشكلات بينهم وبين القادة» وتروض القيادات في جميع 
المواقع على قبول نقد التابعين ومقترحاتهم وآرائهم. 

ان ثقافة القيادة من الاسفل تصنع ولا تولدء وهي مهمة شاقة ومتعددة الاوجه» 
وتتطلب من القيادات العليا الاصرار بانتظام على ان يسألها التابعون عن استراتيجيتها 
ويعارضون الاخطاءء والثناء عليهم عندما يؤدون اي عمل وان كان بسيطا بهدف 
حفزهم الى اداء اعمال مهمة تسهم في احداث تطورات ايجابية في المنظمة» وتتطلب 
من التابعين الذين في مواقع ادنى الافصاح عن افكارهم بصدق» وما ان تؤسس تلك 
الثقافة حتى يصبح التأكيد غلئ القيادة من الاسفل نظام توجيه داخليا يذكر التابعين 
بأنهم ملزمون بالقيادة الى الاعلى حتى دون ان تطلب القيادة اليهم فعل ذلك. 

وتتطلب تطوير ثقافة القيادة الى الاعلى تحديد التابعين الذين يتميزون بالجرأة 
والاستعداد لتقبل الافكار الجديدة بهدف تطويرهم في الحوار المباشر والصريح مع 
القيادة وتعريفهم بتجربة القيادة الى اعلى وما حققه الاخرون من خلال القيادة الى 
الاعلى ليكون بمقدورهم تقييم فرصهم في القيادة الى اعلى في ضوء برامج تطوير 
معدة باتقان")2, 

وتؤكد الوقائع ان القيادة من الاسفل غير مرحب بها دائما وربما تكون تكلفتها 
مرتفعة» ولا سيما اذا كانت القيادة متسلطة ولا تشجع التابعين على تقديم المقترحات 
المخالفة لآرائهاء بينما تكون مرحبا بها اذا تبنت القيادة اسلوب رفض التابعين 
المذعنين» وشجعت التابعين على قول الحقيقة لها حتى لو كلفها ذلك فقدان موقعها”". 

وقد اشار القرآن الكريم الى بعض الحالات التي وجه فيها التابعون القيادة» منها 
عندما وجه النبي سليمان عليه السلام وهو تابع اباه داود عليه السلام بعدما ألهمه الله 
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تعالى الرأي الصواب» ويظهر هذا في قوله تعالى "وَذَاوْدَ وَسُلَيْمَانَ إِذ إِيَحْكُمَانِ في 
الث إِذ تَفشّث فيه عَتَمْ اَم وَكُنَا لِحُكُمِهمْ شَاهِدِينَ فَفَيمْاهَا سليْمَانَ وَكُلَا آيْنَا حُكُمَا 
وَعِلْمَا"(')» والغاية من هذه الاية الكريمة هو ترويض القيادات على الاستماع الى 
آراء التابعين والاخذ بمقترحاتهم؛» كما طلب عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه 
الى الله تعالى أن يرحم من يدله على عيوبه في قوله "رحم الله من أهدى إليّ عيوبي". 
فقد يكون الخطأ سببا في علو درجة مقترفه عند ربه وإدخال صاحبه الجنة إذا لم يعد 
إليه مطلقا'). 


ورغم اهمية توجيه التابعين للقيادة وتقديم المقترحات التي تستهدف تسديد 
خطاها الا ان الكثير من القيادات ترى انه امر غير مرحب به ويعد تجاوزا على 
صلاحياتهاء وتظهر هذه الحالة خاصة في المجتمعات المتخلفة التي تكون القيادات فيها 
مستبدة» وتفرض عقوبات قاسية على التابعين الذين يجرأون على تقديم مقترحاتهم لها 
لتجعلهم يحجمون عن تقديم المقترحاتء ويخبر الله تعالى ان فرعون فرض عقوبات 
قاسية على السحرة الذين دعوه الى الايمان بما جاء به موسى عليه السلام في قوله 
الْأقطّعنٌ أَنْدِيكُم وَأَرجْلَكُمْ من خلاف ث لأْصَلبَتَكُم أجْمَعين03, 
متطلبات شجاعة توجيه القيادة 

تتطلب شجاعة توجيه التابعين للقيادة ما يأتي""): 


« يكون التابعون قادرين وراغبين في ادارة قيادتهم» واكثر عزما وتصميما على 
توجيه القيادة اذا كانت القيادة العليا غير متأكدة من كيفية تحقيق الاهداف الثى 
ترغب في تحقيقهاء شريطة ان تكون علاقاتهم مع القيادة متينة وقائمة على 
التعاون وتبادل الثقة. 

ه يستطيع التابعون تحديد اخطاء القيادة وتصويبها. 

« تسمح القيادة للتابعين بتوجيههاء وتستحسن كفاءتهم وسلوكهم واسهاماتهم 
ومهاراتهم وتؤمن ان مبادراتهم تجعلها ترى الجوانب الصحيحة في العمل» 
وانها ضرورية لاستمرارها وتطورهاء وتؤمن بان تطور المنظمة يتطلب ان 
يمتلك التابعون مهارة قيادة القيادة ومساعدتها عَلَئ رؤية الاهداف الصحيحة 
واكتكناف الاساليب المؤدية الى تحقيق' الأهداف: قبل فواثالاؤان:دولا يكون 
هدف التابعين الاحتفاظ بوظائفهم من خلال التقرب من القيادة. 

ه يخضع التابعون والقيادة معا مصالحهم الشخصية لغايات المنظمة عن وعي 
ويتجاوزوا اهتماماتهم الضيقة من اجل تلك الغايات بصرف النظر عن التكلفة 
او القوائد التشخصبية. 

« نزول القيادة الى التابعين والاستماع اليهم باهتمام. 
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يمتلك التابعون المؤهلات التي تمكنهم من تشخيص اخفاقات القيادة واخطائهاء 
وتقديم الاراء: والمقترحات المفيدة: لها بامانة واخلاص في. ضبوء فهم دقيق 
لاهدافها واساليبها وشخصيتها وما هو مهم بالنسبة لها من وجهة نظرهاء 
ومعرفة اهتداماتها:والجوانب) الفى تقلفها::والاسلوب الذي قرعب بان يدتخدمه 
التابعون مها في طرح افكارهمٍ عليها. 

الفيادة. 

توفر: الكااة اللتانشة مساك زابسهة قفن الحرئة وتشهمي: عن ارح افكاز هم 
عليها بصراحة وباساليب مناسبة وفي الوقت المناسبء» وتمتلك شجاعة 
الاصغاء الى افكارهم خاصة في الثقافات التي ترفض القيادات فيها الاستماع 
الى الاصوات القادمة من التابعين. 

توفر القيادة للتابعين المعلومات التي تمكنهم من معرفة خططها وامكاناتها 
و نجاحاتها واحفاقاتها. 

تثمن القيادة التابعين وتقدم لهم المكافات عندما يقدمون لها مقترحات وافكارا 
تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة. 

يفكر التابعون بشمولية ويبحثون عن فرص احداث تغييرات ايجابية تستهدف 
تطوير العملء اذ ان القيادات تستمع الى التابعين اذا ايقنت انهم مهتمون بتطوير 
العمل حقا وان اراءهم تتميز بالصدقية وبعيدة عن التملق لها. 

يتميز التابعون بالكفاءة في اداء اعمالهم, ويكونوا ايجابيين في علاقاتهم مع 
القيادة والمنظمة» ولديهم الاستعداد لاخذ دور القيادة في تطوير الانتاج واعادة 
تنظيم المنظمة» ويكونوا في الطليعة في أي قضية تفيد المنظمة والقيادة 
وانفسهم. 

الابتعاد عن توجيه القيادة التي تعتقد ان مبادراتهم وملاحظاتهم تشكل تهديدا 
لها؟", 


سادسا: شجاعة مغادرة الوظيفة ع'كوع1 16 00111286 ع1" 


لا يخشى التابعون الشجعان من النتائج التي تترتب عن مغادرتهم الوظيفة» ولا 


دون في قم انفسهم بغلى قبادائيي 'ولكنيم. يراكيون "أوقانا' عضبية: عنها 
يشعرون انهم بحاجة الى مغادرة الوظيفة ويتعين عليهم ايجاد الشجاعة المطلوبة 
لاتخاذ القرار المناسب الذي يحدد اما البقاء في الوظيفة او مغادرتهاء لا سيما عندما 
تكون الوظيفة مريحة ويجدون فيها السعادة ولديهم الكثير من الاصدقاء والزملاء الذين 
يقدرونهم» او تكون النتائج التي تترتب عن قرار مغادرتهم لا تطاق ءعامهروءمن من 
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وجهة نظرهمء واحيانا يفرض عليهم الخوف من اتخاذ قرار خاطئ في هذا الصدد 
البقاء في الوظيفة مدة اطول مما يجب» او يقع الكثير منهم في وضع مرتبك عندما 
يشعرون بان مغادرة الوظيفة والالتحاق بقيادة جديدة امر صعب وربما مخيف ومؤلم؛ 
والبقاء على نفس الوضع يكون اسوا. 
ويجد التابعون انفسهم مضطرين لمغادرة الوظيفة عندما يخلق التغيير 
المنظمي او الشخصي مواقف يتعين عليهم فيها الانسحاب من قيادة غير مؤثرة او 
افعالها ضارة بهم وبالمنظمة او غير مستعدة لاجراء تغييرات ضرورية تلبي 
طموحاتهمء والالتحاق بقيادة اكثر تفهما وتأثيراء واحيانا تكون مغادرة الوظيفة 
لرغبتهم في الانتقال الى مرحلة جديدة في الحياة. 
وتكون مغادرة الوظيفة اما جسديا مه6,ه5ه0 1ء:وتبوام وفيها يترك التابع العمل 
مع القيادة منتقلا الى منظمة اخرى» او يغادرها نفسيا 0101131لالء وفي هذه 
الحالة يستمر في العمل مع القيادة ولكن لا يتفاعل معها نفسيا وعاطفيا وتكون لهذه 
المغادرة تأثيرات سلبية ربما اكثر من المغادرة الجسدية*", 
وتؤكد الوقائع ان القليل من التابعين راضون عن عملهمء والكثير منهم 
يرتعدون 1ع11نبن من عملهم في المنظمة بسبب التطورات الاقتصادية والسياسية 
والتقنية والعولمة التي احدثت تغيرات جوهرية في بيئة العمل» وجعلت سير النشاطات 
بين العمل واللهوء وجعلت التابعين لا يشعرون بالسعادة في عملهم وانخفض مستوى 
الرضى الوظيفي لديهم» وفرضت عليهم معرفة متى يتدنى مستوى شعور هم بالسعادة 
في العمل الى الحد الذي يكون فيه ترك العمل افضل من التمسك به» ويقول احد 
التابعين لقائده بانه سيغادر الى مكان اخر وان واجهته صعوبات لانه ضاق ذرعا من 
اسلوبه في قيادة التابعين له: 
"سأرحل عن بلاد أنت فيها ‏ ولو جار الزمان على الفقير" 
ويعي التابعون ان مغادرة الوظيفة ليس امرا سهلا بالنسبة للعديد منهم ولا سيما 
اولئك الذين يشعرون ان الوضع الاقتصادي للبلد لا يوفر لهم الكثير من الفرص لتغيير 
الوظيفة او تترتب عن تركهم الوظيفة خسائر مادية ومعنوية ليس بمقدورهم تحملهاء 
ورغم ذلك يجدون انفسهم مضطرين لمغادرة الوظيفة في الحالات الاتية: 
© يكون ألم البقاء في الوظيفة اكبر من الالم المحتمل من مغادرتها. 
3 تكون مغادرة الوظيفة اكثر اشراقا من الم البقاء فيها. 
© البقاء في الوظيفة لا يسعد الاخرين. 
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© يكون الالم الذي يمكن تفاديه من خلال البقاء في الوظيفة هو الذنب الذي سوف 
يشعرون به اذا غادروها. 

يسبب البقاء في الوظيفة امراضا مرتبطة بالتوتر النفسي مثل الصداع والارق 
والاكتئاب والقلق ومشاكل نفسية تؤثر على الصحة البدنية والعقلية وتجعل 
الوظيفة غير جديرة بالتمسك بها. 

يواجه التابعون اوقاتا عصيبة عند شعورهم بانهم لم ينفذوا ما تمليه عليهم قيمهم 
الاخلاقية في العمل عندما تنتهكها القيادة» وان العمل الذي يمارسونه لا يتوافق 
مع مبادئهم» وتحصل هذه الحالة بسبب تعارض تصورات القيادة مع تصوراتهم 
كأن تسوق منتجات لا يؤمنون بجودتها او لها اضرار على المستهلكين» او 
تبالغ في مزاياها النوعية. 

8لا يوفر العمل للتابعين فرص تحدي الذات من وجهة نظر الذين يحبون ان 
تكون لهم فرصة لاظهار علاقاتهم العامة ومهاراتهم ومواهبهم وتوظيفهاء 
ويشعرون ان الاعمال التي يؤدونها تمثل عائقا امام تطورهم في الامد البعيد» 
او عندما يشعرون بان الوظيفة ليست مكانا جيدا للبقاء مدة اطول عندما تكون 
المنظمة راكدة ولا فرصة فيها للتقدم في العمل ولا تلبي طموحاتهم؛ ولا توفر 
لهم فرص الارتقاء في المواقع الوظيفية او حمل مسؤولية اكبر او الحصول 

يفضل التابعون مغادرة الوظيفة عندما يشعرون بان القيادة تقلل من شأنهم 
عاناناءط» او ان عملهم لا يجعلهم يشعرون بالسعادة» او ان المنظمة تواجه 
نشكاذة | تكو خيز -مستفر 5 أو أخيه متحتزفنة: أو ا ليين افيها قرزاغد. ]و 
اجراءات لحمايتهم» او عندما تصبح العلاقة مع القيادة ولاو الزملاء غير جيدة 
وفيها الكثير من الخلافات التي لا يمكن اصلاحهاء او تكون فيها قيادة تعسفية 
ولا توفر لهم فرصة افضل لحل المشكلات والشكاوى. 

© يبحث التابعون عن وظيفة جديدة تنسجم متطلباتها مع التغيرات التي تحدث في 
حياتهم العائلية الخاصة كالزواج او ولادة الاطفال. 
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شجاغة ترك العمل 


تركت مان لدايان مارتس عملها كمدير مبيعات في شركة دوائية بشجاعة حين علمت 

أن الشركة تحجب المعلومات التي تسهم في زيادة المبيعات ولكن لا تفيد الزبائن» وقد اكتشفت 

ان فيروس الايدز موجود في عامل التخثر عند مرضى النزف وان الاطباء وصناعة الدواء قد 

علموا بذلك منذ سنتين قبل ان يخبروا أي احدء ولم تعد مارتس تجد أي تبرير لوجودها في 

الشركة» وغادرت عملها واسست شركة خاصة بها تبحث عن المعلومات الكاملة عن كل 

علاج متوفر لمرض النزف وتزود المرضى والاخرين بهاء وكذلك توفر فرص عمل هادفة 

للافراد الذين يعانون من امراض النزف والايدز. 

المصدر: 021616 1»122ء:1011017 5نامء00101138) ع1" » ما عمتطحتاطسط ععلاعمك]-معمء8 
0 110ظ1 5 


وينبغي ان يبقى التابعون ايجابيين مع القيادة وزملاء العمل مهما كان القرار 
الاي يتخذونه فيما يخض ترك العمك» ومن الافضل حفن القزادة على. الايهام كن 
تحسين وظائفهم ماديا ومعنويا واجتماعياء وفي خلافه عليهم البحث بتأن عن وظيفة 
اخرى» ويتعين عليهم قبل اتخاذ قرار مغادرة الوظيفة الحالية معرفة الفوائد والاضرار 
المادية وا لمعنوية التي تترتب عن قرار مغادرة الوظيفة في ضوء ا لمعطيات الاتية: 
© مناقشة انعكاسات قرار مغادرة الوظيفة عليهم اقتصاديا ومعنويا واجتماعيا 
٠.‏ معرفة امكانية تحسين وضع الوظيفة الحالية مع القيادة. 
٠‏ العرق الى الرظائفه الماح فى تون المكم او فى متكمات احري ودراوا فا 
٠.‏ معرفة ,مدى استتعدادهم لحمل التكلفة المالية الى تتركي خن: ترك العتطل: مخ 
بداية ترك العمل ولحين الالتحاق بعمل جديدة”"). 


موقف الاسلام من شجاعة المغادرة 

لم يرض الاسلام للفرد او الجماعة الهوان وحث على امتلاك شجاعة 
المغادرة» ويظهر هذا في قوله تعالى "إن الِينَ تَََاهُمُ الملايكة ظالِمي أَنْقْسِهمْ قَالُوا فِيم 
فيهًا"7' "2: ويخبر الله تعالى ان سيدنا ابراهيم عليه السلام غادر أناه وقريعة يعدما حاءه 
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من العلم واستيقنت نفسه اصرارهم على المعصية؛ ويظهرٍ ذلك في قوله تعالى "وَاذْكُرْ 
في الكتاب إِبْرَاهِيمَ إِنَهُ كَانَ صِدَيفًا نيا إِذ قال لأبيه يَا أت لِمَ تَعْبْدُ مَا لا يَسْمَعْ وَلَا 
ُنْصِرٌ وَلَا يُعْنِي عَنْكَ شَيْنَا يَا أَبَتِ إِنّي قَدْ جَاءَنِي مِنَ العم مَا لَمْ يَأتِكَ فَانَبِعْنِي أَهْدِكَ 
صِرَاطًا سَويًا يَا أبَتِ لا تَعْبْدٍ الشَيِطانَ إِنَّ الشيْطانَ كَانَ لِلرّحْمَنِ عَصِيًا يَا أَبَتِ إِنَّي 
أَخَافُ أنْ يَمَسَكَ عَذَابٌ مِنَ الرَّحْمَنِ فَتَكُونَ لِلشَيْطَانٍ وَلِيّا قَالَ أَرَاعْبٌ أَنْتَ عَنْ آلِهتي يا 
اراي ا اكد رسك رورش رفي كن قار يناد كلك باااتكير للق كار 
بي حَفْيا"2"17, وكذلك كان الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم يمتلك شجاعة 
المغادرة ولذلك غادر مكة المكرمة الى المدينة المنورة بعد ما ايقن انه لن يتمكن من 
تبليغ الرسالة المكلف بها في مكة؛ وحفز بذلك الصحابة الكرام على امتلاك شجاعة 
المغادرة ف فتبعوه الى المدينة مضحين بالغالي والنفيس وقد اشار الى ذلك قوله تعالي 
"الذِينَآمَنُوا وَهَاجَرُوا وَجَاهَدُوا في ستبيل الله الهم وَأَنْفْسِهمْ أعْظم تَرَجَة عِنْد لله 
وَأُولَئْكَ هُمُ الْقَائْرُونَ"9". 


جمل يغادر صاحبه احتجاجا 





اراد احد التجار توصيل البضائع الى زبائنه المنتشرين في منطقة تبعد مسيرة 
يوم وليلة عن بلدته باستخدام جمل وحمارء فوضع على الجمل حملا خفيفا والباقي 
وضعه على الحمارء وبعد مسيرة يوم صار الحمار يسير بصعوبة بسبب حمله الثقيل» 
فشكا همّه للجمل الذي كان له حضوة لدى التاجر لكي ينقل شكواه الى التاجرء وفعل 
الجمل ما طلب اليه الحمار» ولكن التاجر نقل المزيد من الاثقال التي كانت على الجمل 
ووضعها على الحمار بدلا من ان يخفف من الاثقال التي كانت عليه. 

لم يحصل الحمار من شكواه الا مضاعفة الاحمال عليه» وبعد ساعة ضار 
يترنح وسيده ينظر اليه غير مكترث بما يحدث له؛ فاستجمع الحمار جميع شجاعته 
وقال لسيده انه لا يستطيع مواصلة السير بسبب وطأة الاثقال التي عليه» ولكن التاجر 
عنفه بشدة على شكواه ولم يخفف من الاثقال التي عليه. 

لظ شك شل لله الك كا 2 د [ك 501 
ترنحا من التعب والارهاق الشديد حتى وقع على الارض ميتاء وفي تلك اللحظة 
انتفض الجمل وخاطب التاجر قائلا وفرائصه ترتعد غضبا "ابتعد عني ايها الظالم؛ 
ليس في قلبك رحمة؛ بسببك مات الحمار بهذه الطريقة البشعة؛ واني اخاف ان يحل بي 
ما حل بالحمار ولذلك سأرحل عنك". وبعد ان اكمل الجمل كلامه انطلق مسرعا في 
الصحراء حتى توارى عن انظار التاجر. 

المصدر: حكايات كليلة ودمنة- منقول بتصرف - 
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شجاعة الرفض 
لا بد ان يدرك التابعون ان اغلب القيادات» ولا سيما المستبدة» تمقت رفضهم 
للانصياع الى توجيهاتهاء وتفرض عقوبات صارمة عليهم عندما يرفضون الاذعان 
لجميع اوامرها بهدف اخضاعهم لإرادتهاء متناسية بان الرفض الموضوعي يستهدف 
تقويم مسيرتها وفيه فوائد جمة لها ولهم وللمنظمة» وتؤكد الحقائق ان التابعين غير 
الشجعان الذين يوافقون دائما على توجيهات القيادة واهدافها هم في الحقيقة يضلونها 
ولا يزيدونها غير تخسيرء ويسهمون بصورة غير مباشرة في الاطاحة بها في الامد 
الطويل. 
وينبغي ان يستهدف رفض التابعين لبعض ممارسات القيادة وقراراتها توجيه 
رسالة واضحة ودقيقة لها تبين بانها ليس من حقها ان تتوقع الحصول على كل ما 
تطلبه اليهم» كما انها ليس من السهل عليها في بعض الحالات ان تجعلهم ينصاعون 
الى أو امرحها زا لأ سما «عندينا ختصينت حل اهما مها على :كككنق ميضتالهيا الدعتصية: 
وان ليس كل ما تكرهه فيهم سهل الاجتناب. 
واتكوق لشجاغة الرفضن:ذائما انعكاسيات ‏ سلبية ومتحرجة للقياتة-ولا سيمًا اذا 
كان يحدوها الامل باستجابة التابعين لطلباتها دائماء وفي خلاف ذلك تفسر رفضهم 
عندما يكون رفضهم غير مبرر وبطريقة غير سليمة ومجحفة» ولذلك لا بد ان يتقن 
التابعون الموازنة بين تحدي القيادة والاستجابة لهاء ويتحقق لهم ذلك من خلال رفض 
الصواب29"), 
اخلاقيات شجاعة الرفض 
لا ينبغي للتابعين الاستجابة لجميع طلبات القيادة خشية اغضابها أو خوفا من ان 
تعتقد بانهم لا يستطيعون انجاز الاعمال التي تعهد بها اليهم. 
يتعين على التابعين ابلاغ القيادة بالرفض بصراحة شديدة وباسلوب يليق 
بمكانتها ويعزز احترامها بهدف حماية أنفسهم من الشعور بالذنب وحماية 
القيادة من خيبة الأمل عندما تكتشف بانهم لم ينجزوا ما تعهدوا بانجازه. 
يمنح التابعون انفسهم فرصة دراسة توجيهات القيادة وفهم حقيقتها واهدافها 
وتحديد ما يسهم منها في تحقيق الاهداف المشتركة قبل الاستجابة لها او 
رفضهاء مع الاخذ في الحسبان ان من حقهم رفض ما يرونه غير مناسب لهم 
مع تقديم البدائل للقيادة. 
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لكا يتعين على التابعين التفكير مليا بالنتائج التي تنجم عن رفضهم لتوجيهات 
القيادة وبالتشكلات التى ريما تتكين علييم و حلي القيادة والمنظمة. 

يكون الرفض مبررا وموضوعيا وفي اضيق نطاق ممكنء» ويقتصر على 
المواقف التي تحتم على التابعين أن يستجمعوا فيها شجاعتهم ويرفضوا دون 
خجل او وجل أو إحساس بذنب أو تعذيب ضمير”*". 

الاستجابة لتوجيهات القيادة ومساندتها عندما لا تكون لها تأثيرات سلبية على 
الاهداف المشتركة. 

ينصب الرفض على طلبات القيادة وتوجيهاتها وليس على القيادة كاشخاص. 


التدريب على الرفض الايجابي 


كما أنّ الانسان يستطيع ان يتدرب على حمل الأثقال او اداء الاعمال الشاقة 
لبناء عضلات متينة مفتولة او على مهنة معينة» فان بامكان جميع الافرادء بما فيهم 
التابعون» التدرب على فن استخدام الرفض الايجابي واخلاقياته عندما يتعين عليهم 
الرفض بطريقة فاعلة وإيجابية وموضوعية ومبررة وفي اطار الاحترام المتبادل مع 
القيادة» شريطة ان لا يضر رفضهم لأوامرها بالاهداف المشتركة» ولا بالعلاقات 
الانسانية معهاء وانما يستهدف تصويب قراراتها وسلوكها والارتقاء بكفاءة الجميع 
ويمكنهم من جني فوائد جليلة ونتائجها باهرة» وخفض المشكلات الى اقل مستوى 
ممكن» ولا يكون الرفض من اجل الرفضء كما ينبغي تدريب التابعين على حمل 
مسؤولية الرفض والنتائج التي تترتب عنهء وكذلك تدريب القيادة على قبول رفض 
التابعين اذا كان يحقق فوائد لهم ولها". 

وتصبح ممارسة التابعين للرفض الايجابي ضرورية ولها اهمية وقيمة اكثر من 
اي شيء في حياتهم عندما تحاول القيادة فرض اعمال اضافية عليهم ليس بمقدورهم 
اداؤهاء او تنتهك قراراتها قيمهم او تضطهدهم او توظفهم في تحقيق مصالحها 
الشخصية 


. 006 


ويتعين على التابعين ممارسة الرفض الايجابي لحماية انفسهم او للدفاع عن 
حقوقهم او عن القضايا التي تخصهم عندما يجدون انفسهم في موقف لا بد من قول 
كلمة "لا" للقيادة في العمل» وعليهم قول تلك الكلمة في الوقت المناسب وباسلوب لا 
ينتهك احترام القيادة ويمكنهم من الحصول على حقوقهم الاساسية ويمنع اعتداءها 
عليهم واستغلالها لهم» ولا يدمر العلاقات معهاء ولذلك يعد الرفض الصحيح امرا دقيقا 
ومهماء ولا ينبغي ان يوظف بشكل خاطئ فيدمر امورا يعتزون بها او قد تبعد القيادة 
عنهم أو تغصنبهم منهم 
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متغيرات تقضي على شجاعة التابعين 

تختفي شجاعة التابعين ويصبح الافراد الشجعان الذين يقتحمون الخوف 
ويتحدون القيادة ويواجهونها بالحقائق التي تبصرها بانحرافاتها وتمنعها من التمادي 
في التركيز على مصالحها واضطهادهم عملة نادرة او لا وجود لهم في الحالات 

الآتية: 

“نه وجود قيادة متسلطة تكمم افواه التابعين» وتحرمهم من حرية التعبير عن افكارهم 
وطرح ملاحظاتهم عليها»ء وتفرض عقوبات قاسية على كل من يواجهها 
بالحقائق» اذ ان القيادات تراقب دائما عن كثب مدى شجاعة التابعين في 
الاعتراض عليها عندما تبدأ باحكام سيطرتها عليهم» فاذا وجدتهم يرفضون بشدة 
انحرافاتها السلبية واضطهادها لهم تتوقف عن ذلك لكيلا تفقد ولاءهم لها وثقتهم 
بها واندفاعهم لاداء الاعمال التي تعهد بها اليهم؛ اما اذا وجدتهم خانعين خوفا او 
طمعا فانها تمعن باحكام قبضتها عليهم وتتمادى في اخضاعهم لها. 

4 تبني القيادة وجميع منظمات المجتمع سياسة تشجع على التخاذل وتكافئ 
المتكاذلين وقعاقي التجعات: 

#* تعهد القيادة الى حاشيتها ترويج معلومات تستهدف تخويف التابعين منها. 

**» رغبة التابعين في ان ينأوا بانفسهم عن التفكير في معرفة انفسهم ومعتقداتهم 
يؤدون ما هو مرسوم لهم من قبل القيادة المتسلطة عليهم. 

*» ينقل قدامى التابعين تجاربهم مع الاضرار التي لحقت بهم بسبب شجاعتهم 
واعتراضهم على القيادة الى التابعين الجدد فيجعلونهم مهيئين للتخاذل0 ". 

4 لا يدرك الكثير من القادة بانهم قادة في احد الجوانب وتابعون في جوانب اخرى 
فيحاولون ان يكونوا قادة في جميع المواقف حتى تلك التي تستوجب منهم ان 
يكونوا فيها تابعين» ويرفضون كل ما يعرضه التابعون عليهم لانهم تعلموا ان 
يكونوا هم الطليعة التي تطاع في كل شيء دائماء ولا يعتقدون بان عليهم ان 
يتعلموا كيف يكونوا في المرتبة الثانية في بعض المواقف» وبذلك يصبحون 
عائقا امام شجاعة التابعين الذين تكون لهم تأثيرات واضحة على سلوكهم 
وقراراتهم» ولا يسمحون للتابعين بالاعتراض عليهم او انتقادهم!""). 


2 


*» اصابة التابعين بالغرور والتهور نتيجة النجاحات المتحققة من شجاعتهم. 
#» تضخيم القيادة لنقاط الضعف لدى التابعين. 


في 


ضغط العمل ومتطلبات الحياة الخاصة. 
مه اخفاق التابعين في اختيار النشاط المناسب الذي يظهرون فيه شجاعتهم 1 
«» لا توفر بيئة العمل متطلبات استمرار الشجاعة لدى التابعين. 
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*» المغالاة في الشجاعة تحولها الى مغامرة ومقامرة ومهلكة. 
00 التفريط في الشجاعة المؤدي الى الاستكانة والرضى بالذل وحياة الخضوع. 
#» لجوء التابعين الى توظيف القوة في حل النزاعات مع القيادة او فيما بينهم. 
اضرار تخاذل التابعين 

يكون لتخاذل التابعين اضرار بعضها يصيبهم والبعض الاخر يصيب القيادة» 
ولا يزيدونها الا خسارا في الدنيا والآخرة؛ ومنها انهم يصبحون متخلفين على جميع 
الصعدء وتنخر فيهم الامراض ويئنون من الجوعء؛ ويوفرون للقيادة الفرصة للتحكم 
بمصائرهم والاستخفاف بهم واضطهادهم والتمادي في تطبيق الاساليب الدكتاتورية 
منهاء فيصبحون مراءين ولا يجيدون سوى شتى فنون التملق للقيادة» ورفض ما 
ترفض وقبول ما تقبل» والانكى من كل ذلك فان القيادة تتخلى عن المتزلفين لها حالما 
تجد من هو اكثر منهم كفاءة في تملقه لها او تدعي بانهم هم الذين اضلوها او حفزوها 
على اقتراف الاخطاء» وتعاقبهم بقسوة شديدة عندما تشعر بانهم سوف يتمردون عليها 
بعدما عرفت منهم طاعتهم العمياء لهاء او تتبرأ منهم عندما تواجه موقفا صعباء ويخبر 
الله تعالى ان فرعون عاقب بصرامة التابعين له الذين لم يلتزموا جانبه في دحض 
الحجة التي جاء بها موسى عاد اشاح فى لوده "إن تَيَدَأ الَذينَ انْبِعُوا مِنَ الَّذينَ اتّبَعُوا 
وروا الْعذات وَتَقَطْعَتْ بِهِمُ الأمنبات"9').. كما توكد وقائع محاكمات الحكام الذين 
اطيح بهم في معظم الدول المتخلفة هذه الحقيقة بوضوح شديد؛» واضافة الى ذلك فان 
القادة الظلمة لا يغنون عن التابعين شيئا في الآخرة كما يخبر الله تعالى في قوله "يَوْمَ 
لا يُعْنِي مَوْلَى عَنْ مَوْلَى شَيْنَا وَلَا هُمْ يُنْصَرُونَ"0"". 

ولا تقنتصر اضرار تخاذل التابعين على التابعين انفسهم وانما تمتد فقتصيب عدة 
اجيال؛ اذ يظلم التابعون المتخاذلون اجيالهم لانهم لا يتركون لهم الا ارثا مثقلا بالجوع 
والمرض والجهل والتخاذل» اما اهم الاضرار التي تصيب القيادة بسبب تخاذل 
التابعين فهي انها لا تتمكن من بلوغ اهدافها ولا تتطور في قراراتها وسلوكها لانهم لا 
يبصرونها بالحقائق التي تساعدها على التوقف عن انحرافاتها الضارة بالجميع. 

اضافة الى ما تقدم تنعكس الاثار السلبية لتخاذل التابعين على جميع المنظمات 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية» اذ يعم فيها الفساد المالي والاداري وتتد نى كفاءتها 
الآثار السلبية لتفشي ظاهرة الخوف بين التابعين 

<ا استمرار القيادات في الانحرافات وارتكاب الاخطاء. 
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< تفاقم الاضرار التي تترتب عن الاخطاء والانحرافات. 

<ا تدني انتاجية التابعين وارتفاع تكفلة اداء الاعمال. 

< تدنى الولاء الوظيفى لدى التابعين أو انعدامه. 

<< فقد التابعين لثقتهم بانفسهم وبالقيادة. 

< انتشار ثقافة انكار الأخطاء او إخفاؤها والتستر على مرتكبيها. 

<« هبوط معدل الأفكار الإبداعية أو انعدامها الى ادنى المستويات بسبب تردد 
التابعين في عرض افكارهم على القيادة خشية اغضابها اذا شعرت بانها لا 
تنسجم مع توجهاتها ولا تحقق اهدافها الشخصية. 

<( ينصب جل اهتمام التابعين على حماية انفسهم من القيادة» بدلا من توظيف 
طاقاتهم في المجلات الاكثر نفعا لهم وللقيادة 


ورغم اضرار تخاذل التابعين هناك الكثير من المجتمعات التي تعمق التخاذل 
والخوف من القيادة في افرادها وتفرض عليهم ان لا يعترضوا على القيادة ولا 
يتحدوها ولا يعبروا عن وجهة نظرهم ولا يبادروا الى معالجة المشكلات وتصحيح 
الانحرافات» ويؤكد هذا تداول الامثال الاتية في تلك المجتمعات: "حط راسك بين هل 
رؤوس وقول ياقطاع الرؤوس" او "اذا جن ربعك ما ينفعك عقلك" او "حشر مع 
الناس عيد" او "ما لك خص" او ياهو مالتك" او "امشي جنب الحيط" او" اربط 
الحمار زي ما عايز صاحبه". 
تحرر التابعين من الخوف 

يرغم الخوف والطمع الافراد بصورة عامة على التشبث بالحياة والحعرص على 
حطامهاء ويحولان دون امتلاكهم الشجاعة» ويقفان حاجرًا أمام تمسكهم بالحق والصبر 
عليه» والرضى بالدون من الأهدافء» والسهل من الأعمالء» ويكون الخوف اما من 
بطش القيادة» أو من انقطاع رزق أو ذهاب امتيازات مادية ومعنوية» او تنكر قريب» 
اوجفوة صديق. 

ومن المداردك المثيرة ان الخوف العميق الذي ينتاب التابعين ليس مصدره 
انهم غير شجعان او غير اقوياء انما لانهم اقوياء فوق العادة» وما يخيفهم اكثر هو 
قوتهم وليس ضعفهمء ولذلك عليهم تحرير انفسهم من خوفهم لكي يصبحوا متألقين 
وموهوبين وخارقين» ولهم دور فاعل في توجيه القيادة والمساهمة معها في تحقيق 
الاهداف التي يتعين تحقيقهاء وتوظيف الامكانات المتاحة لهم وللقيادة في المجالات 
التي تحقق الاهداف المشتركة؛ واعداد انفسهم لمغادرة الخوف دون ان يشعروا بانهم 
معرضون للتهديد والخطرء وتحرير القيادة من خوف الخطر الذي تتوقعه من 
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نشر الرعب والخوف بين صفوف التابعين 


يحكى في سابق الازمان ان سلطانا في احد الامصار اراد تخويف التابعين له بتوظيف 
جميع اساليب التخويف والاعتداء حالما تبوأ موقع القيادة» فاستقطب حاشية موالية له» وجعلهم 
0 عه و صاداتة وبثهم بين صفوف التابعين كعيون واذان له وطلب منهم ان 
يأتوا اليه بكل من لا يتفق مع اهدافه او ينتقد سلوكه وعاداته» فاتوا اليه في احد الايام باحد التابعين 
سمعوه يسب العنب الاسود الذي كان السلطان يحب اكله بشراهة» فلما سمع السلطان بفعلة ذلك 
التابع امر حاشيته بضربه ضربا مبرحا امامه» واثناء تنفيذ الحاشية لامر السلطان دخلت امرأة 
كبيرة السن على السلطانء» فلما شاهدت ما يفعله الحاشية بالتابع وعرفت منهم السبب ارادت ان 
تعود ادراجهاء لكن السلطان منعها وطلب منها اخباره بالذي اتى بها اليه والا يأمر حاشيته ان تفعل 
بها مثلما تفعل بالتابع الذي امامهاء فقالت له انها جاءت لتشتكي له من اساءات ولدها لهاء فامر 
السلطان افرادا من حاشيته بالذهاب معها واشباع ابنها ضربا حالما يمسكون به؛ ثم الاتيان به اليه 
لاكمال معاقبته» وقد شعرت المرأة وهي متجهة الى بيتها مع الحاشية بانها ارتكبت ذنبا كبيرا بحق 
ولدها لما سيناله من تعذيب» وفكرت كيف تحميه فتبادر الى ذهنها ان تدل الحاشية على شخص 
اخر غير ابنهاء ولذلك اشارت الك كك مفتول العضلات يحمل بضائع على ظهره؛» وقالت 
للحاشية بان ذلك الرجل هو ابنهاء فامسكوا به وانهالوا عليه ضربا وهم يقولون له كيف تسيء الى 
امك العجوز هذه» وهو يرد عليهم بانها ليست امه وان امه قد توفاها الله تعالى منذ سنوات» فقالوا 
له كيف تنكر امك فيزيدوه ضرباء وبعد ذلك ذهبوا به وهو مغيب من الضرب ومعهم الامرأة 
المسنة الى السلطان» فلما دخلوا به على السلطان طلب منهم ضربه مجدداء وعندما استفاق اخبره 
السلطان بانه اذا اشتكت (امه) العجوز منه مرة اخرى فسيعاقب بشدة؛ ثم امره بحملها الى البيت 
والاعتناء بهاء فانصاع الرجل الى امر السلطان فحمل امه وهو يئن والدماء تسيل منهء واثناء 
سيره شاهده اخوه فاستغرب من منظره فسأله عن الامر فاجابه بان السلطان عاقبه لانه اساء لامهء 
فاستغرب اخوه من كلامه؛ وقاله له انا وانت نعلم ان والدتنا متوفاة» فرد عليه انها امي واذا لم تتفق 
معي فاذهب برأيك الى السلطان. 


مسببات تخاذل التابعين في المنظمات 

تشعر القيادات المتخاذلة او المغتصبة لموقع القيادة» او التي تشغل موقعها ليس 
على اساس مؤهلاتهاء ان التابعين الشجعان يشكلون تهديدا لمصالحهاء ولذلك ترغمهم 
التأثير فيهاء وتقرب اليها التابعين المتخاذلين الذين يطيعونها طاعة عمياء ظنا منها 
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بانهم يحمونها ويحققون مصالحهاء ويغيب عنها ان جيشا من الارانب لا يرتجى منه 
خير. 
والملفة "ان الخوف متحت فن“ التانعيك أفن «السحشعاك«اللتكلفة: كنا يقل 
الشاعر نزار قباني: ْ ْ 
" ليس جديداً خوفنا 
فالخوف كان دائماً صديقنا 
من يوم كنا نطفة 
في داخل الارحام" 
بالاضافة الى ذلك فان القيادات في المجتمعات المتخلفة تجيد صناعة الخوف»: 
هذا السلاح الفتاك الذي تستعمله في جبهات متعددة ولغايات مفتوحة» وتروجه بين 
التابعين.من خلال تطبيق الاسساليف الأتيدا؛ ): 

ق الشطهاه الثايمين الكتمهاة: 

* تعميق ثقافة التخاذل بين التابعين من خلال تكريم المتخاذلين والمتزلفين 
والمداهنين بهدف تعميق هذا السلوك في جميع التابعين وجعله سلوكا لا يكون 
نورقم عازه حك بعد تقرط التواداى التي ارغمتهم عليه. 

تفرد القيادة بصنع القرارات واتخاذها. 

« لااتسمح القيادة بادة للتابعين بطرح افكارهم بصدد قراراتها وسلوكها. 

فرض عقوبات قاسية جدا على كل من يخالف قراراتها او ينتقدها وبحضور 
بقية التابعين بهدف تخويفهم. 

. تعليم التابعين الخوف من قبل جميع منظمات المجتمع منذ نعومة اظفارهم بدءا 
من العائلة» وجعل كل الامور تقريباً باعثة للقلق والارتياب الى الحد الذي 
يجعلهم يؤمنون بالامثال الاتية ويعملون على وفقها: "الباب اللي يجي منه الريح 
سذه واستريح" أو "إبعد عن الشر 0 له" (فالشر هنا يقصد به كل مايقررّب 
لا تعرفه"» زاملي جنب الحيط ".2 الخد" ا اذان"» وتنشر بينهم اكيت 
مخ كل فنا يقرو ذز كا أشد هن الخوفت داق 
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القضاء على شجاعة التابعين 


وضع خمسة قرود في قفصء وعلق في منتصف القفص حزمة موزء ووضع تحتها سلم» 
بعد مدة قصيرة بدأ احد القرود من المجموعة باعتلاء السلم محاولا الوصول إلى الموز» 
ولكن ما أن وضع يده على الموز حتى أطلق رشاش من الماء البارد على القردة الأربعة 
الباقين فارتعبوا!! وبعد قليل حاول قرد آخر أن يعتلي السلم ليصل إلى الموزء فرش الماء 
البارد على القردة الباقين. كرر بقية القرود نفس العملية وفي كل مرة يصعد فيها احد القردة 
السلم للحصول على الموز يرش الماء البارد على القردة الموجودين في اسفل السلم؛ ولذلك 
قررت القردة منع أي قرد يحاول أن يعتلي السلم للوصول إلى الموز خوفا من الماء البارد» 
وبعد ذلكء أبعد الماء الباردء وأخرج قرد من القفص» ووضع مكانه قرد جديد يدعى سعدان 
لم يعاصر ولم يشاهد رش الماء الباردء وكان كلما اسرع إلى السلم لقطف الموز تمنعه 
مجموعة القردة المرعوبة من الماء البارد من صعود السلم لقطف الموز خوفا من رشها 
بالماء البارد فيمتنع عن الصعود الى الموز. 

ثم أخرج قرد آخر من الذين عاصروا حوادث رش الماء البارد (غير القرد سعدان)» 
وأدخل قرد جديد عوضا عنه؛ وعندما حاول القرد الجديد الذهاب إلى الموز انهالت عليه بقية 
القردة بما فيهم سعدان الذي لم يعاصر رش الماء ضربا لمنعه من الصعود للموز خوفا من 
رش الماء البارد عليهم؛ فيتوقف عن الصعود الى الموز رغم انه لا يدري لماذا ضربه بفية 
القردة بحيث يتعلم أن لمس الموز يعني تعرضه للضرب على يد المجموعة؛ وقد كرر هذا 
الأمر إلى أن استبدلت كل المجموعة القديمة من القردة ممن تعرضوا لرش الماء بقردة 
جديدة! ومع ذلك استمرت القردة الجديدة تنهال ضربا على كل من يجرؤ منها على الاقتراب 
11 1000 1إ1إ103713|ا0'|63[|'|70ا0(اع 
المؤدي الى الموز!! لكنها تفعل ما وجدت غيرها يفعله منذ أن جاءت الى ذلك الموقع. 


المصدر: مغط. وتقع>1م 10 /وع1900[124/جنامء .مع لاع -كناء:17717717/.1021//:ماغط 
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الفصل السابع 
تمكين التابعين 


"تعمل القيادات في المجتمعات المتقدمة جاهدة لتمكين التابعين بينما تشعر القيادات في 
المجتمعات المتخلفة بان تمكينهم يشكل تهديدا لمصالحها" 


ب 

لسسهك العالم تطورات (سياسية واقتصادية واجتماعية وعلمية وتقنية) مثيرة 
مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين ادت الى تزايد المنافسة بين الافرادء» وبين 
المنظماتء وبين الدول ايضاء وفرضت على الجميع تطوير الانتاجية وتنمية الربحية» 
وادت ايضا الى توسع مساحة الحرية المتاحة للافرادء ولا سيما التابعين والزبائن 
الذين لم يعد بإمكان المنظمات ان تكرههم على قبول افكارها ومنتجاتهاء وحفزت 
القيادات الى اعداد برامج حقيقية لتمكين التابعين وتنفيذها بهدف الاستفادة من قدراتهم 
وقابلياتهم وتوظيفها في المجالات الاكثر اهمية» وفي ذات الوقت اشباع حاجاتهم 
المعنوية والنفسية وزيادة ولائهم» والارتقاء بقدراتهم ومهاراتهم في حل 
المشكلاتعم :011و معاطه:م» وصنع القرارات عمنلهم دمزوقءءل» ومواجهة المواقف. 
ومنحهم الفرص للمبادأة وتقبل التحدي والتعامل الفاعل مع تحديات البيئة المتجددة 
باستمرارء وتخفيف اعباء القيادة» وتوفير الفرص لها للتركيز على المجالات الاكثر 
اهمية في ادارة المنظمات. 

وقد حظي موضوع تمكين التابعين 1111نت 0177 ورمع كتاء:1011015 باهتمام كبير من 
قبل العديد من الباحثين مع بداية عام ٠11١م‏ الامر الذي دفع بعض الباحثين إلى 
تسمية عصر التسعينات من القرن العشرين بعصر تمكين التابعين» اذ لا يوجد كتاب 
معاصر في إدارة الاعمال لا يحتوي على مفردات مثل القيادة وتمكين التابعين» بعدما 
أصبح التابعون شركاء للقيادة او جزء مهما من الفريق الذي يتولى ادارة الاعمال في 
جميع المنظمات» لكن رغم تعدد البحوث والدراسات ما زال الغموض والتناقض 
الشديد بين الباحثين قائماً حول مفهوم تمكين التابعين والفرق بينه وبين المفاهيم 
الإدارية الأخرى مثل التفويضء والمشاركة» والإثراء الوظيفي(". 

وتقوم فلسفة تمكين التابعين على تذويب احتكار القيادة للسلطة في العمل 
والسماح للتابعين بمشاركتها في عمليات التخطيط وصياغة رسالة المنظمة واهدافهاء 
وتفويضهم السلطة التي تمكنهم من أداء الأنشطة والمهام واتخاد القرارات التي تؤثر 
في أعمالهم بشكل مباشرء ومنحهم الحرية لحمل مسؤولية آرائهم وقراراتهم 
وتطبيقاتهاء ولا يكونوا خاضعين للقيادة وانما شركاء لها في المسؤولية والأهداف من 
اجل زيادة الكفاءة والفاعلية داخل المنظمة وتحقيق النجاح التنظيمي ورفع مستويات 
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الأداء»ء وجعلهم واثقين من انفسهمء والاهم من ذلك قادرين على احداث تغيير حقيقي 


وجوهر عملية تمكين التابعين هو احداث تغيير في حقوق القيادة والتابعين 
ومسؤولياتهم وواجباتهم» ومساعدة التابعين على ممارسة القيادة في البيئة التي يعملون 
فيهاء وحفزهم على اعطاء التغذية الصاعدة المفيدة للقيادة بسبب وجودهم في مواقع 
العمل وتعاملهم المباشر مع مشكلاته» وربما تكون تلك التغذية اهم مساهمة يقدمونها 
للقيادة لدورها في توضيح نوعية التوجيه والموارد المطلوبة لتحقيق التفوق ممه 
ومدى تقدم العمل او أسباب الإخفاقات فيه» وتعين القيادة على تحديد ما يجب فعله 
لتنفيذ الاعمال بكفاءة. 


ويتحقق التمكين من خلال منح التابعين سلطة اتخاذ القرارات والمشاركة في 
التخطيط وتحديد الأهدافء. وتدريبهم وتزويدهم بالمهارات والثقافة اللازمة لتقديم 
المقترحات التي تسهم في الارتقاء بالانشطة المطلوبة الى المستويات التي تتحقق 
مشاركة القيادة والتعاون والتنسيق معها بدلا من التنافس معها. 

ويشير الباحثون الى ان القيادة التمكينية جدا والقيادة القوية جدا تقعان على 
طرفي نقيض لكن رغم ذلك هناك توازنا في السلوك الصحيح الضروري للفاعلية؛ 
مثلا ان القيادة تحتاج من جهة الى ان تكون قوية لكي تؤكد نفسها بافكارها وتصوراتها 
ومهاراتها ودوافعها في حفز التابعين ليؤدوا أدوارهم بكفاءة ويتحملوا العبءء وفي 
ذات الوقت يكون وجودها ملموسا وتوضح لهم ما هو متوقع منهم ولا تترك المجال 
لكثير من الامور التي تمنعها من تحقيق اهدافهاء وتسرع لاتخاذ قرارات حاسمة» ومن 
جهة اخرى ينبغي ان تكون تمكينية وتحفز التابعين وتظهر قابلياتهم وتبدي تقديرا لهم 
عندما ينفذون اعمالهم بكفاءة عالية. 

وتؤدي القيادة التمكينية عملا رائعا عندما تمكن التابعين وتعرض نفسها 
لتأثيرهمء وتساعدهم على ادراك ابعاد القوة التي يمتلكونها وتأثيراتهاء وتحفزهم 
لتوظيفها في تحقيق الاهداف المشتركة. وتعيد لهم القوة التي فقدوهاء وتمنحهم قوة 
اضافية لم يمتلكوها من قبل2©. 
مفهوم تمكين التابعين 

كلمة تمكين امعمصعء017 ممه في اللغة الانكليزية مشتقة من كلمة 60017 أي 
القوة» ويعني التمكين لغة التقوية او التعزيز2"7. وهذه التقوية تتخذ عدة أشكال 
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(الصلاحية» والمسؤولية» والمعرفة» والخبرة» والمظهرء والتكنولوجياء والعلاقات» 
والمال» والشخصية) جميعها تستهدف جعل التابعين قادرين على أداء اعمالهم بشكل 
أفضلء وتزيد رضاهم وولاءهم للقيادة والعمل والمنظمة» وتسهم في تحقيق اهدافهم 
واهداف القيادة والمنظمة. 


ويشير قاموس الو نجمان 11101317 101251221 إلى كلمة مكْن "ات/05 مد بمعنى 
إعطاء الشخص تحكماً أكثر في حياته من خلال تهيئته ودعم نموه النفسي بما يحقق 
تفعيل قدراته واستعداداته وطموحاته» ومنحه الاستقلالية» وإطلاق العنان لقدراته.» 
وتوسيع الخيارات أمامه في العمل» وجعله قادرا على المشاركة الفاعلة في صنع 
التتمد” التي تفيذه ولغيد غيره» وقد يعون التمكين 7 لشخص واحد او مجموعة اشخاص 
معا 


ويعرف قاموس مريام وبستر التمكين بأنه تفويض أو منج أو إعطاء السلطة 
القانونية لشخص ماء كما يعرف كونجر وكانيو نجو التمكين بأنه إجراء يؤدي إلى 
توطيد إيمان الشخص بقدراته الذاتية» ويعبر بايهام عن مفهوم التمكين بأنه شعور 
والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة على اتخاذ القرارات» وحمل 
المسؤولية» وأن أداءه يقاس بالنتائج» وينظر إليه على أنه شخص مفكر ويسهم في 
الأداء وتطويره وليس مجرد يدان تنفذان ما تؤمران به20. 

وفي اللغة العربية وردت كلمة مكّن ومكّنه بمعنى جعله قادراً على فعل شيء 
معين» ويقال إستمكن الرجل من الشيء صار أكثر قدرة عليه؛ كما يقال متمكن من 
العلم أو من مهارة تأدية مهنة معينة بمعنى متقناً للعلم أو للمهنة 

ويشير التمكين في علم الادارة الى دعم البنى اكه في المنظمة» وتقديم 
المصادر الفنية لهاء وتعزيز استقلاليتهاء والتركيز عل التابعين» ومنحهم القوة 
والمعلومات والمعرفة» كما يعرف بأنه نقل طوعي لملكية الأعمال أو الحالات 
والظروف إلى فرد او مجموعة أفراد لديهم القدرة على التعامل مع الحالة المناسبة في 
محيط ممكنء ويمتلكون السلطة والمسؤولية والمهارة والقدرة والفهم لمتطلبات العمل؛ 
والدافعية والالتزام والثقة» والإدارة الصادقة في محيط لا يمنع العمل المناسب» واتاحة 
الفرصة لهم لإطلاق إبداعاتهم وطاقاتهم. 

ويذهب البعض الى ان تمكين التابعين هو إستراتيجية إدارية تقوم على منح 
التابعين السلطة والثقة والحرية والموارد المطلوبة لتنفيذ المهام» بالإضافة إلى تدريبهم 
وحفزهم ماديا ومعنوياء وإشراكهم في اتخاذ القرارات» والمعرفة» والمعلومات» ونقل 
سلطة اتخاذ القرار من قمة الهرم التنظيمي إلى قاعدته7"). 
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ويشير مفهوم تمكين التابعين الى منح التابعين السلطة والقدرة على اتخاذ 
القرارات» ومعالجة المشكالات بطريقة مباشرة دون الرجوع للقيادة» ويتضمن تخلي 
القيادة عن سلطتها على بعض الاعمال» او منح التابعين الثقة وقدر من الصلاحيات 
والمسؤوليات لأداء أعمالهم مع توفير كافة الموارد والبيئة المناسبة للعمل» ومنحهم 
الحرية لأداء العمل دون تدخل مباشر من القيادة مع تأهيلهم فنياً وسلوكياً لأداء 
العمل" , 


ويرى البعض ان التمكين عملية تستهدف إكساب التابعين القوة اللازمة لاتخاذ 
القرارات والإسهام في وضع الخطط التي لها علاقة قة باعمالهم» وتوظيف خبراتهم في 
تحسين أداء المنظمة» ومنحهم الثقة والحرية والموارد ليتصرفوا طبقاً لأحكامهم 
الشخصية؛ ولا يعني التمكين إعطاء التابعين القوة بل يعني إتاحة الفرصة لهم لتقديم 
أفضل ما عندهم من خبرات ومعلومات تسهم في تحقيق التفوق والإبداع في العمل0. 

ومن تعريفات التمكين ايضا انه إتاحة الفرصة للتابعين لزيادة قدراتهم الفردية 
والجماعية» وتقديم أفضل ما لديهم في مجال المشاركة بالمعلومات والقرارات 
والمسؤولية وإشعارهم بالملكية للوظيفة والنمو والتطور والإبداع20. 

كما يشير مفهوم تمكين التابعين الى تفويض السلطة للتابعين» وتغيير موقع القوة 
من القيادة الى المستويات الادنى في المنظمة؛» وتوظيف الأساليب التي تكسب التابعين 
القدرة» وتزيد ثقتهم» وتعزز شعورهم بقيمة انفسهم» وترفع مستوى انتمائهم وولائهم 
واستعدادهم لحمل المسؤولية وقدرتهم على التصرف لتحسين الأنشطة والعمليات» 
وجعلهم يتفاعلون في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للزبائن في مختلف 
المجالات بهدف تحقيق قيم التنظيم وغاياته» وتزويدهم بأدوات القوة ووسائلها اللازمة 
للتخطيط لأنشطتهم وإنجاز اعمالهم» ويكونون مسؤولين عنها مسؤولية كاملة7” ). 

ويشير تمكين التابعين الى منحهم الصلاحيات لادارة الاعمال المنوطة بهم 
ويتضمن تدريبهم على اساليب حل المشكلات وفسح المجال لهم للعمل دون الحاجة 
الى الحصول على تفويض من القيادة» ويمكنهم من ممارسة القيادة في الاعمال 
المنوطة بهم؛ واعطائهم المسؤولية الحقيقية عن نجاح المشاريع المشتركة. 

وقد وردت كلمة التمكين بمشتقاتها ومرادفاتها في القرآن الكريم كما يظهر في 

قوله تعالى "قال إنك اليوم لدينا مكين أمين""2): وقوله "وَكَذْلِكَ مَكّنَا ليُوسُفَ في 
لض ينو مِنْهَا احَِثُ يَشَامُ نْصِيبُ بِرَحْمَينا امن انَشَاءً ولا تُضيع أجِرَ 
الْمُحْسِنِينَ"( ''2» وقوله "قَالَ مَا مَكَنّي فيه رَبّي خَيْرٌ : فَأَعِينُونِي بقوّة أَجْعَلَ بَيْنَكُم وَبَيِنَهُمْ 
نمنا130 وقوله تعالي "وَعَدَ الَّهُ الّذِينَ آَمَنُوا مِنكُمُ وَعَمِلُوا الصَّالِحَات لَيَسْتَخْلِفَُهُم في 
الأرْض كَمَا اسْتخْلّف الَذِينَ من قَبْلِهِمْ وَلَيْمَكَئنَّ لَهُمْ دِينَهُمُ الذي ارْتضَى لَهُمْ وَلَيْبَدَلنَهُم مّن 
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بَعْدِ حَوْفِهمْ أَمْنا يَعْبْدُوَنِي لا يُشْرِكُونَ بي شَيْنًا وَمَن كَقَرَ بَعْدَ ذَلِكَ فَُولبِكَ هُمْ 
الْعَاسِقُونَ 1 ) . كما وردت كلمة التمكين بمعنى التسخير في قوله تعالى "وَلَقَدْ مَكْنَاكُمْ 
في الأرْض وَجَعَلَنَا لَكُمْ فيهًا مَعَاِيشسَ ع قَلِيلّا مَا تشكُدوت"59), 


وكير اسك الشدويداك: نه عيزادة هعاق زرذا اي تقولاف قو كيم من الاق 
في إذارة المنظمة وفن:صنم القرار ات فيهاء وزرح- الثقة فيهم» وإشعار هد بانهم عامل 
مهم في تحقيق أهدافها ونمائهاء ولهم قيمة وأهمية رفيعة في رسم رسالة القيادة 
وتحقيى : (هداقها ويطهر. ممنها ايحن "إن التمكين ,ينطو على تفر يض الشيلظ: 

7وطانة 01 دمندعء1ء1للتابعين» ومشار كتهم بالمسؤولية 'االلاطة اه نامععة 

وبالمعلومات وعمنعدطد دم6دصءوئمنء وتطوير مهاراتهم ؛معمرمماء060 51111 في صنع 
القرار الموجه ذاتياع من 1 هم -مهأواءعع0 0عماءه1ل-/[ء5 ومنحهم السلطات الكافية لانجاز 
المهام المكلفين بها بهدف توظيف امكاناتهم بكفاءة» وجعلهم أقل اعتمادا على القيادة» 
ومسؤولين عن نتائج أعمالهم وقراراتهم” '©. 
الفرق بين التمكين والتفويض 

التمكين ليس مرادفا للتفويض كما يعتقد البعضء اذ يشير التفويض الى تخويل 
من ولك الشلطة خر «من كتاحيانة الى الآخر لتبتهيل 2 يليه نيقي يذ الأعيك كار 


الاعمال؛ كما ان التفويض حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء لي التي 6 التفويض 
لانجازهاء بينما يستهدف التمكين جعل الافراد الذين يتم تمكينهم قادرين على امتلاك 
سلطة اتخاذ القرارات» ومسؤولين عن النتائج التي تترتب عن اعمالهم والقرارات التي 
دو 
اهداف تمكين التابعين 

يستهدف التمكين تعزيز رغبة التابعين في توظيف امكاناتهم بكفاءة في دعم 
القيادة في سعيها لبلوغ الاهداف وإحراز مستوى جيد من النتائج المطلوبة» وجعلهم 
يشعرون بانهم اعضاء فاعلون في المنظمة» ويزيد ولاءهم للقيادة والمنظمة» ويحفزهم 
لتوسيع مشاركتهم في التخطيط وصنع القرارات واتخاذها وحمل مسؤولية نتائج 
اعمالهم؛ والارتقاء بكفاءتهم في الاداء» وتحسين الخدمات المقدمة للزبائن» وتطوير 
الإنتاجية وتجويد المنتجات» وخفض تكلفتهاء وتخفيف الاعباء عن القيادة» وتوفير 
المزيد من الوقت لها للاهتمام بالتخطيط والتطوير. 
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أهمية تمكين التابعين 

اخذت القيادات المعاصرة في المجتمعات المتقدمة تتوسع في تمكين التابعين 
بعدما ادركت ان التابعين هم الوسيلة الاهم التي بواسطتها تحقق اهدافهاء وان تمكينهم 
يعد أحد أهم الأساليب التي تساعد المنظمات على توظيف امكاناتها بكفاءة عالية» 
ومواجهة التحديات المرتبطة بالأسواق والمنافسة والعولمة والتغيير من خلال دوره 
في تطوير إنتاجيتهاء وتجويد القرارات والأداء الإنتاجي فيهاء وتحسين تصميم 
الوطائفه .ووسائل . الركاية: فيياة :و تطوير “العادقات- والئقة يخ “القيادة والتابعي 
والارتقاء بمستويات انتماء التابعين وولائهم للقيادة والمنظمةء وبناء الثقة ععمهءلقدمه 
في نفوسهمء ومنحهم الكفاءة ععمءئومهه.» والحرية «رمقوءء5 ورفع معنوياتهم ومستوى 
الرضى الوظيفي لديهم» ويوفر للمنظمات فرص الحصول على أقصى ما لدى 
التابعين من فكر وجهد لخدمتها والعمل على رفعتها وتحقيق ريادتهاء والارتقاء 
بمساهماتهم في بلوغ الاهداف المشتركة؛. ولذلك يتعين على القيادة دعم التابعين 
ا اج مده رد رايت ون هو صووري 
و 00 فاقدي السيطرة ؛ على الامور وغير ريق على تحقيق اهداف المنظمة: 
ويمثلون عائقا امام تطورهاء ولذلك يقول بيل غيتس 63665 8111 "فيما نحن نتطلع الى 
القرن القادم» سيكون القادة هم اولئك الذين يمكنون التابعين"2"2, 

ويمثل التمكين وسيلة مميزة تستطيع القيادة من خلالها جعل التابعين يشعرون 
باهميتهم» وبمسؤوليتهم عن القرارات» وتستفز قدراتهم» وتجعلهم شركاء لها في 
الأعمال وفي نجاحها في التخطيط وصنع القرارات»: وتحديد الأهداف والمسؤولية 
والمعلومات» ومعرفة امكاناتهم ورغبتهم في التطور وحمل المسؤولية» وتوظيف 
قابلياتهم وقدراتهم في خلق بيئة عمل اكثر انتاجا. 
فوائد تمكين التابعين 

تمكين التابعين ليس بدعة وانما هو فرصة وتحد يستهدف تحرير جميع امكاناث 
التابعيق والقداذة وتورظيفها بكفاءة مخ احل اهذافت المنظمة: ولأ تير القوائد المتوقعة 
منه حالما يتم تطبيقه» فقد يتطلب الامر عدة سنوات في بعض الحالات قبل ان يحصل 
التابعون والقيادة والمنظمة على الفوائد المتوقعة منه» ويعد هذا من اهم التحديات 
والعوامل التي لا تحفز لتطبيق برامجه:. اضافة الى انه. عمل. غير سهل»: ويتطلب 


العديد .هو الامكاكاك: والفدا رمات .وتودن ١‏ الراغية والصبيل لدي لحممع المتفين 
اقلسقة رلك تطققة تكناءة سحفق فرائد خمة التابعرن و للقئاذة وا المفلمة راز تانتها من 
عدي 
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وعن قيادتهم» ويشبع حاجتهم للتقدير» ويستحث لديهم الشجاعة وحمل مسؤولية 
اعمالهم وقراراتهم» والتفكير باستقلالية» ويحفزهم لتنسيق أهدافهم مع اهداف 
القيادة» ويمنحهم فرصة المشاركة في تحديد أهداف المنظمة» ووضع الخطط 
والمساهمة في تطبيقها وصنع القرارات واتخاذهاء والاستعداد لقبول المخاطرة؛ 
وتحدي القيادة ومواجهتها عندما تنحرف في قراراتها وسلوكها و/او مناصرتها 
ودعمها عندما تبقى في المسار المتجه نحو تحقيق الاهداف المشتركة» بينما 
يسبب التخلي عن تمكين التابعين خسائر كارثية على الامد الطويل للتابعين 
والقيادة والمنظمة في المجالات المتعلقة بتطوير الانتاجية والإبداع والتزام 
التابعين المعنوي تجاه القيادة والاهداف المشتركة7' ". 

يخلق سمعة جيدة للقيادة وللمنظمة والتابعينت", 

ينمي شعور التابعين بالانتماء للقيادة والمنظمة وبانهم غير مهمشينء وانما جزء 
مهم لنجاح القيادة والمنظمة» ويضعهم في مواقع الاهمية, وينمي الدافعية الذاتية 
لديهم ويبعدهم عن الاتكالية وترك الأمور جميعها على عاتق القيادة» ويجعلهم 
يشعرون بان العمل مثير ومحفز وممتع وذو اهمية لهم ومحفز لتحقيق الاهداف 
المشتركة باندفاع وحماس0". 

يخفض الصراعات السلبية بين التابعين والقيادة0 ©. 

يحفز القيادة لترك ارث يدوم طويلا بعدها من خلال اعداد تابعين قادرين على 
تبوؤ مواقع القيادة بعد مغادرتها” ©. 

يزيد ثقة التابعين بانفسهم وبقيمتهم وإنسانيتهم وبقدراتهم ومساهماتهم في 
عمليات صنع القرارات واتخاذها وتحقيق اهداف المنظمة والقيادة» ويولد لديهم 
احساسا بانهم اكفياء وبامكان القيادة الثقة بهم ومتجهم الصلاحيات 


في تقديم اداء استثنائي وتطوير انتاجيتهم وإبداعاتهم» ويوفر لهم فرص النمو 
في المنظمة وتحقيق أفضل النتائج على صعيد العمل والعلاقات مع القيادة 
والحياة الشخصية.» ويقضي على حالات التردد والخوف والاحباط لديهم» 
ويشجع التابعين والقيادة على التطور والإبداع وتوظيف أفكارهم ومبادراتهم 
بكفاءة» فهو لا يعني فقط منحهم الطاقات» بل تحرير طاقاتهم وإطلاق العنان لهم 
لتفعيل معرفتهم وقدراتهم الابتكارية ويمنحهم الطاقة والمقدرة على اثراء العمل 
أاعماعء مقطمء امل وخفض الرتابة والملل وضغوط العمل ووعىنو ع[نوبب وما ينتج 
عنهما من احباطات وانخفاض في دافعية الإبداع والابتكار”". 
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يساعد القيادة على اكتشاف مواهب التابعين وطاقاتهم وتوظيفها في الارتقاء 
بمستوى ادائهم»ء ويسهم في زيادة فرص الاستفادة من قدرات التابعين 
وإبداعاتهم وتوظيفها في خدمة العمل؛ ويجعلهم يتصرفون بقدر كبير من 
المسؤولية» ويضعون الاهداف المشتركة في أول سلم أولوياتهم؛ ويفيدون 
أنفسهم وقيادتهم ومنظماتهم؛ ويكون لديهم إحساس بتحقيق هدف أسمى فيما 
يتعلق بعملهم وحياتهه”' ") 

يعد تمكين التابعين اداة حفز فاعلة تعطي المنظمة ميزة تنافسية من خلال دوره 
في الارتقاء بإنتاجية التابعين الى المستويات التي تتحقق عندها اهدافهم واهداف 
المنظمة بشكل افضلء وتعود عليهم وعلى القيادة والمنظمة بفوائد جمة من 
اهمها تطوير مدخولات المنظمة والتابعين والقيادة»ء فضلا عن ذلك يجعل 
التابعين اكثر ميلا لتقديم خدمات افضل لزبائن المنظمة والعمل من اجل 
فجاحها. 

يجعل التابعين يشعرون بانهم اكثر تأثيرا في المنظمة والقيادة وان بقاءهم في 
المنظمة بايديهم فيتحفزون للانتصار على القلق بشأن مصيرهم وزيادة التزامهم 
تجاه المنظمة وتحسين اداء الاعمال فيهاء وتطوير مبادراتهم واحكامهم: 
ويكونون ملتزمين ومساهمين بشكل افضل في تحقيق الاهداف المشتركة. 
وقادرين على قياس نجاحاتهم وتأثيراتهم الشخصية» ونجاحات اقسامهم 
ومنظماتهم”"”). 

يكون التابعون الممكنون اكثر قبولا للتطور والتغييرء واكثر دعما له. 
ويشتركون بفاعلية وحماس في تحديد اتجاهات التغيير واهدافه» ويسهمون في 
عمليات التغيير في المنظمة التي تمكنها من مواجهة المنافسة» ويحفزهم 
للمبادرة بالتغيير لصالح المنظمة وتغيير ميزان القوى داخلها من اجل الوصول 
إلى نتائج ايجابية في العمل تسهم في تحقيق أهدافهم وأهداف القيادة والمنظمة. 
يحمي القيادة من السقوطء اذ تؤكد الوقائع ان القيادات التي لا تأخذ بتمكين 
التابعين تسقط عاجلا او اجلا لانها لا تستفيد من امكانات التابعين في عمليات 
التخطيط وصنع القرارات وحمل المسؤولية» ولا تسمح لهم بطرح افكارهم 
ومقترحاتهم عليها بصراحة؛. فتحرم نفسها من فرصة الحصول على من 
يشاركها في المسؤوليات الجسام التي تقع عليهاء ويمدها بمعلومات لها علاقة 
مباشرة بالعمل ومتطلباته وبيئته وتعينها على الارتقاء بمهامها الى الافضل. 
يخفف أعباء القيادة في عمليات الإشراف على التابعين ومتابعتهم» ويوسع 
مساحة الحرية المتاحة لها للتصرف في امكاناتها والوقت المتاح لهاء ويوفر لها 
متسعا من. الوقت للتركيز على الاهداف. الاهم للمنظمة والجوائب المهمة 


والإستراتيجية؛ والغايات بعيدة المدى. 
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فوط نل تكو القانعية الى كيف لعزن كاذه جو وريه دمن ظونائق اكير 
الاعتيادية في اداء الاعمال» ويسهم في خفض رغبتهم في الغياب عن العمل او 
الانتقال الى المنظمات الاخرى او يقضي عليها وبذلك يسهم في خفض تكلفة 
الاستقطاب والاختيار والتعيين والتدريب في المنظمة وخفض تكلفة اداء 
الاعمال فيهال”". 

« يرفع معنويات التابعين ويجعلهم يشعرون بان المنظمة تقدر مساهماتهم 
وتمنحهم المزيد من الحرية لاداء مهامهم ومعالجة مشاكل العمل والاأزمات» 
وتكون لهذه الجوانب انعكاسات ايجابية على ادائهم وسلوكهم و علاقاتهم مع 
القيادة وارتباطهم 11101 بالعمل وباهداف المنظمة ويحقق أعلى مستوى 
من الالتزام المنظمي". 


الجهات التى تمكن التابعين 

© الله سبحاته وتعالى 

© القيادة 

© التابعون الاخرون 

© التابعون انفسهم 
الله سبحانه وتعالى يمكن التابعين 

يزخر القرآن الكريم بالآيات التي تؤكد ان الله سبحانه وتعالى هو الممكن الاول 
لجميع الافرادء فهو الذي يمدهم بالقوة والحكمة ويعلمهم ما لم يكونوا يعلمون» ويسخر 
له أ الراك و نري وك إن ررد اراد على اك 1 لكي دي 
خَيْرٌ فَأَعينُوني بِقوَّة أجِعَلَ بكم وَبَينَهُم رَدْما"2"0: وقوله "نا مَكَنَا لَهُ في الأرض 
وَأتَيْنَاهُ من كُلّ شَيْءٍ سَيبًا١(!‏ “أ وقوله "از كذلك. مكنا لتوسفت ذو لاز طن بتي "هلها 
حَيْثُ يَشَاء"7 "2 ا م در 


د رت و 


ويمكن الله تعالو كداقه بعدة طررو مدو ا الاريو جيم الحكمة كنا ف كوله اذ دي 
الْحِكُمَة مَنْ يَشَاءُ وَمَنْ يوْتَ الْحِكْمَةَ فَقَذدْ أوتي خَيْرَا كَثِيرًا وَمَا يَذْكّرْ إل أولو 
الألبَاب"2 "2 او يزيدهم بسطة في الجسم والعلم "قَالَ إِنَّ اللَّهَ اصْطْفَاهُ عَلَيِكُمْ وَرَادَهُ 
بَْطَةٌ فِي الْعلْم وَالْجِسْم وَالَّهُ يُؤْتِي مُلْكَهُ مَنْ يَشَاءُ وَالَُ وَاسِعٌ عَلِيمٌ"2”0» او يبعث اليهم 
رسلا يعلمونهم الكتاب والحكمة ويزكونهم وكيفية تأدية العبادات والمعاملات على 
وفق اسس ترتقي بسلوكهم وادائهم والعلاقات فيما بينهم الى الافضل"كَمَا أَرْسَلْنَا فيكم 
رَسُولاً مِنْكُمْ يَتْلُو عَلَيْكُمْ أَيَاتنَا وَيُرَكْيكُمْ وَيُعَلَمُكُمْ الكتاب وَالْحِكْمَةَ وَيُعَلَمْكُمْ مَا لَمْ تَكُونُوا 
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تَعْلَمُونَ"0"), او يعلمهم تاؤيل الاحاديث "وَكَدَلِكَ مَكَنَا ليُوسْفَ فِي الأررض وَلِتُعلَمَةُ 
ِنْ تَأويل الأَحَادِيتْ وَالَهُ َهُ غَالِبٌ عَلَى أمْره وَلَكِنَّ أَكثّرَ النَّسِ لا يَعْلَمُونَ وَلَمّا بَلَعَ أشْدَهُ 
أََيْنَاه حُكْمَا وَعِلْمَا وَكَذَلِكَ نَجْزِي الْمُحْسِنِينَ""", او يجعل لهم نورا. 'أوَمَن كان مَيْنَا 
َأَحيَناهُ وَجَعَلنَا َهُ ورًا يَمْشِي به في النَّاس كمَنْ مَتْلَهُ في الظلمَاتِ لَيْسَ بخَارج مِنْهَا 
كَذَلِكَ زيّنَ لِلْكَافِرِينَ مَا كَانُوا يَعْمَلُونَ"8 ",او يسخر لهم ما في السموات والارض "لَمْ 
ل ل ل ا م يي 
وَبَاطنَة"(5 "» وقد ينفذ الله تعالى العمل نيابة عن الافراد كما يخبر عن ذلك قوله تعالى 
"فلم تعتُلُوهُمٍْ وَلَكِنَّ لَه قَتَلَهُمْ وَمَا رَمَيْتَ إِذْ رَمَيْتَ وَلَكِنَّ الله رَمَى وَلِيْبْلِيَ الْمُؤْمِنِينَ مِنْهُ 
بَلَاءَ حَسَّنًا إِنَّ الله سَمِيعٌ عَلِية"2). 


ويتعين على الافراد ان يعوا جيدا ان الحصول على التمكين من الله تعالى 
يتطلب منهم الالتزام بشرعته وسنة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في 
العبادات والمعاملات0"), 
القيادة تمكن التابعين 

اخذت القيادات في المجتمعات المتقدمة تعمل كل ما في وسعها من اجل تمكين 
التابعين بعدما ادركت انه يساعدها على تحقيق افضل النتائج من امكاناتها وامكاناتهم: 
ويضمن لها ولمنظماتها الاستمرار والتطورء بينما عمدت القيادات في المجتمعات 
المتخلفة الى فعل كل ما من شأنه الحؤول دون تمكين التابعين» والانكى من ذلك تعمل 
على زعزعة ثقة التابعين بامكاناتهم» ولم تسمح لهم بمعرفة امكاناتهم» وقد تمنع عنهم 
تطويرها وتوظيفها خشية منها على مصالحها من التابعين الممكنين» وتميل تلك 
القيادات الى جعل التابعين ضعفاء وامعة وتغرس فيهم الاعتقاد بان البقاء للاضعف 
والمذعن لهاء وتقرب اليها الجهلة وغير الاكفياء والمتزلفين والمطيعين لها لاعتقادها 
بانهم يحققون مصالحها ولا يشكلون تهديدا لها. 

وينبغي للقيادة في سعيها لتمكين التابعين اعانتهم على معرفة القوة والامكانات 
التي يمتلكونها بالفعل»ء وتعوضهم عن الامكانات والقوة التي افتقدوهاء وتمنحهم 
امكانات لم يسبق لهم امتلاكهال””)؛ ويخبر الله تعالى ان القيادة تمكن التابعين في قوله 
تعالى "وَقَاَ الْمَلِكُ انْتُونِي به أَسْتَخْلِصهُ لِنَفْسِي فَلَمَا كَلّمَهُ قَالَ إِنَكَ الْيَوْمَ لَدَيْنَا مَكينٌ 
أمِينٌ"7*)؛ وتؤكد جميع كتب الادارة والقيادة التي تناولت موضوع التمكين ان القيادة 
تمكن التابعين من خلال منحهم الصلاحيات المناسبة لتنفيذ المهام المطلوبة ومشاركتها 
في التخطيط وصنع القرارات والمسؤولية والمعلومات» وتدربهم وترتقي بمعلوماتهم 
ومهاراتهم» وترفع معنوياتهم» وتنزل المثابرين منهم المواقعَ التي هم أهل لها ويجدون 
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فيها التمييز والتيسير والحسنى» ولا يجد المفسدون والامعة فيها الا التحجيم 
والإبعاد .٠‏ 


استدعى مؤسس شركة 1831 توماس واتسن الاب 11/386502 51.(21:101225 ) 
احد المهندسين الشباب العاملين ذ في الشركة للمثول امامه لانه تسبب في خسارة عشرة 
ملايين دولار في مشروع كان محفوفا بقدر كبير من المخاطرء وعندما حضر المهندس 
بادر قائلا للمدير "اعتقد انك تريد مني ان اقدم استقالتي" فرد عليه واتسن قائلا "لا اعتقد 
انك جاد فيما تقول» لقد انفقنا للتو عشرة ملايين دولار على تعليمك” . 

وتؤكد هذه الحالة ان القيادة بدلا من معاقبة التابع الذي سبب لها خسارة كبيرة 
احتفظت به واعدت المبلغ الذي فقدته بسببه يمثل نفقات تعلميه وتدريبه وحفزه على 
التطور. 

المصدر: 0621101 .ل 102510 »01523101721016 عتاتتدع.[ 2 عمتل11ن81 » 
117163777 81151255 11231130غ٠1وناع‏ تاك- '19زال » .78 .2 .1993 


التابعون يمكنون بعضهم بعضا 

يلعب التابعون دورا مهما في تمكين بعضهم البعض من خلال تبادل الدعم 
والتشجيع والمساندة والخبرات» ويكون للدعم الذي يتلقاه التابعون من زملائهم تأثيرات 
ايجابية كبيرة في زيادة إحساسهم بالتمكين» ويتحقق ذلك من خلال اشتراكهم معا في 
اداع الأعمال والوقورف ضعفا واحذا في مواجهه الفيادة والتحدياك والصعوبات ومعالجه 
المشكلات كما يظهر في قوله تعالى "إنَّ لله يْحبُ الَّذِينَ يُقَالُونَ في ستبيله صَفًا كأنَهُمْ 
ُنْيَانٌ مَرْصُوصٌ"7”)؛ ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "مثل المؤمنين 
في توادهم وتراحمهم كمثل الجسد اذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر 
والحمى". 
التابعون يمكنون انفسهم 
والمجالات التي توظف فيهاء والاسباب التي تجعل كل امكاناتهم او بعضها معطلة 
(كرها او طوعا/).؛ والامكانات التي يحتاجونها لتفعيل دورهم في تحقيق اهدافهم 
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واهداف القيادة والمنظمة» وعليهم بذل اقصى ما يمكن من اجل تمكين انفسهم من 
خلال تنمية معلوماتهم وخبراتهم وتعزيز قوتهم البدنية» والتعلم من تجاربهم وتجارب 
الاخرين» واستعارة الافكار دون تردد» والارتقاء بسلوكهم الى المستويات التي تجعلهم 
فاعلين ومؤثرين في بيئة العمل» ويستفيدون من امكاناتهم بصورة صحيحة ويوظفونها 
في تحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم وتحقيق اهداف القيادة والمنظمة» وعلى القيادة ان 
تعينهم على الاستفادة من امكاناتهم؛ وتوفر لهم معلومات دقيقة وموضوعية عن نتائج 
ادائهم وكيف يمكن الارتقاء به» وتكافىء المجدين الذين يعملون على تطوير خبراتهم 
ومعرفتهم وسلوكهم وادائهم7 ). 
ولا تكون حاجة التابعين الموجهين ذاتيا الى التمكين كبيرة» لان التمكين الذي 
يحتاجون اليه مغروس فيهمء اما الذين يحتاجون الى التمكين فهم التابعون السطحيون 
والاقل ثقة بانفسهم الذين يستمدون افكارهم وقيمهم واهدافهم من خارج انفسهمء ولا 
يستفيدون من تجاربهم ولا من تجارب زملائهم في تطوير امكاناتهم» ويحرمون 
الجميع من الاستفادة من امكاناتهم؛ اما جهلا او تأخذهم العزة بالاثم او بهدف الحاق 
الضرر بالقيادة والمنظمة متناسين بان ذلك يضر بهم قبل القيادة والمنظمة 
والعصسه 1 
انواع التمكين 
اولا: التمكين من حيث جهة التمكين 
<ا التمكين النازل» وفيه تتولى القيادة تدريب التابعين ومنحهم سلطة اتخاذ 
القرارات ومشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف» وهو يشبه النسغ النازل من 
اوراق الشجرة لتغذية بقية اجزائها. 
< التمكين الصاعدء وفيه يضيف التابعون امكاناتهم الى امكانات القيادة ويزودونها 
بالمعلومات والافكار التي تسهم في الارتقاء بكفاءتها في القيادة والادارة 
والتخطيط وتنفيذ الاعمال» ودعم قراراتها ومساندتها وحشد التأييد لهاء ويشبه 
هذا النوع من التمكين النسغ الصاعد من جذور الشجرة الى اوراقها ليمدها 
بالماء والاملاح والمواد المعدنية الاخرى التي تمكنها من تأدية وظائفها بكفاءة» 
ويخبر الله تعالى ان ذا القرنين طلب من التابعين تمكينه في بناء السد من خلال 
اضافة قوتهم الى قوته في قوله تعالى "َال ما مَكُنّي فيه رَبّي خَيْرَ فَأعِينُونِي 
بَُِةٍ عل بَيْكُمْ ويَيِنَهُمْ رَذْمَا0*). 
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التمكين النازل التمكين الصاعد 


شكل رقم :)١7(‏ التمكين من حيث جهة التمكين 
ثانيا: التمكين من حيث اهدافه 
<< التمكين النفسي َِ السياسي» ويستهدف زيادة تقدير الذات لدى التابعين» 
ويؤدي الى تغيير في توزيع الموارد و/او في افعال الاخرين او تغيير سلوك 
القيادة وتوجهاتهاء ويغير ايضا من ميزان القوة في المنظمة» ويزيد الثقة 
المتبادلة بين التابعين والقيادة» وثقة التابعين بانفسهم ورغبتهم في احداث 


التغيير. 
التمكين النقسى الرمزي .وهو الذي يوفع درجة احتزام الذات لدى التانعيخ 
ويرتقي بقدرتهم على التكيف مع مجموعة من الظروف التي لا تتغير في كثير 


من الاحيان» ويعد معظم القادة التابعين بالنوع الاول من التمكين ولكنهم في 
1 1 (4 
الحقيقة يستحدمون النوع الثاني( ا 


ثالثا: التمكين الحقيقي والتمكين الزائف 

يكون التمكين حقيقيا عندما تمنح القيادة التابعين الحرية في التفكير المستقل» 
وفرصة مشاركتها في التخطيط والمسؤولية وصنع القرارات المهمة التي لها علاقة 
باعمالهم؛ وتسهم في تطوير مهاراتهم وتجعلهم اكثر ثقة بانفسهم؛ ولا تقدم لهم الوعود 
المضخمة, ولا تبشرهم بأكثر مما يمكنها تحقيقه لهم» وتفي بتعهداتها في هذا المجال 
لكيلا يشعروا بانها تكذب عليهم ولا تحترم نفسها ولا تحترمهم عندما يكتشفون أنهم 
حصلوا منها على تمكين اقل مما وعدتهم به» فيتكون لديهم تصور بان جميع برامج 
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التمكين التي تعلنها وتنفذها ما هي الا خدعة؛ ويؤدي ذلك الى نتائج مدمرة للقيادة 
ولعلاقاتها بالتابعين» ولذلك ينبغي ان تحذر القيادة منه وتبتعد عنهل'2. 
وينطوي التمكين الحقيقي على مجموعة مميزة من التفاهمات المعنوية 
والالتزاهات العملية والأحاذقية المحددة يي القيادة والتابعين: قائمة علي أساين الصدق 
والثقة وحسن النية والمرونة» ويتطلب من القيادة معرفة السلطات التي تتخلى عنها 
وكيف يؤثر ذلك في علاقتها بالتابعين» بينما يقوم التمكين المزيف على الريبة في 
العلاقة بين القيادة والتابعين. 
ويكون التمكين مزيفا ودعوهط عندما تفسح القيادة المجال للتابعين لصنع قرارات 
غير مهمة وتحتفظ لنفسها بحق صنع القرارات المهمة واتخاذها او تمنحهم صلاحيات 
في بعض الجوانب البسيطة» او تعطيهم شعورا زائفا بالقوة من اجل استمالتهم لها 
وجعلهم يتفقون معها ويؤيدون قراراتها المهمة وان كانت على خطأء ولذلك يوصف 
التمكين المزيف بانه "استخدام الوهم العلاجي بهدف جعل التابعين يشعرون باهمية 
انفسهم» وارضاء رغبتهم بالشعور بالاهمية بالعمل» والتخلص من الصراع النفسي 
الذي ينتابهم» ويشبع رغبتهم في الانتماء ويجعلهم يفضلون العمل بمحض ارادتهم من 
أاخل تحقيق اهداق المنظلمة» وقد :غير "احد الشغراع عن التمكين" الزائف قاكلا: 
"خدعوها بقولهم حسناء والغانيات يغرهن الثناء" 
ويحصل التمكين الزائف في الحالات الآتية: 
لم م القيادة التابعين صلاحيات اقل مما تعدهم به او صلاحيات في الاعمال 
غير المهمة. 
ل تكون الصلاحيات التى تمنحها القيادة للتابعين حبرا على ورق عندما لا تعهد 
اليهم بالاعمال التي يتطلب تنفيذها تلك الصلاحيات؛ او تمنحهم الصلاحيات 
في العلن بينما تسحبها منهم في الواقع. 
+ تمكين التابعين دون توفير متطلبات التمكين. 
تمكين تابعين لا يرغبون في التمكين. 
ل منح التابعين السلطة دون ان يرافق ذلك تغيير اخلاقي في طبيعة العلاقة بينها 
وبينهولا, 


ع 
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التمكين الزائف 

توظف غك القيادات في المنظمات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في الدول 
المتخلفة التمكين الزائف» اذ تعد التابعين بانها ستمنحهم الصلاحيات المطلوبة في العمل 
ولكنها في الحقيقة لا تقدم على ذلك لرغبتها في الاحتفاظ بالسلطة والقوة» وارغام 
التابعين على طاعتها وانفاذ تعليماتها» وقد تتمادى اكثر من ذلك فلا تسمح لهم بالاطلاع 
على المعلومات التي لها علاقة بخططها واهدافها ومصادر الموارد المتاحة لها والاوجه 
التي تستخدم فيها تلك المواردء وقد ادى ذلك الى جعل العلاقات بين القيادات والتابعين 
متوترة وكلاهما يود الاطاحة بالاخر او الحاق اكير الكنان. 22 لكات للك لكات 
وتأثيرات سلبية على اداء المنظمات وجميع افراد المجتمع في تلك الدول. 


اساليب التمكين 
يتم تمكين التابعين من خلال الاساليب الاتية: 

ءّه الادارة الذاتية. 

4 الادارة بالمشاركة. 

** منح التابعين الاستقلالية في اداء الاعمال مع احتفاظ القيادة بمسؤولية تحديد 

الاهداف والاعمال. 

*م» زج التابعين بقرارات واعمال مهمة. 

تفويض السلطة للتابعين. 

*«» تدريب التابعين. 
الادارة الذاتية 

تقوم فلسفة الادارة الذاتية على منح القيادة التابعين الاستقلالية الموجهة. 

وتزويدهم بالموارد التي يحتاجونها لاداء الاعمال» وتوفير الفرص لهم لمشاركتها 
بالصلاحية والمسؤولية بحيث يكون كل واحد منهم هو القائد في عمله ويكون بمقدوره 
التعامل بكفاءة وسرعة مع التهديدات والفرصء وقادرا على فعل ما يلزم لتطوير 
المنظمة:.ويامكانة اداء اعماله بكفاءة وايجاد الحلول المناسبة للمشكلات التي تواجهه 
اثناء العمل بصورة مباشرة دون الرجوع للقيادة» ويسهم هذا في تطوير حماس 
التابعين وايمانهم بقدراتهم ويعزز ثقتهم بأنفسهم بالتدريج» وتتمخض عنه إبداعات 
مثيرة لها نتائج ايجابية مهمة وملموسة في العمل» ويجعلهم يشعرون انهم حقا يمتلكون 
القدرة والقوة على تغيير الامور نحو الافضل وتطوير انتاجيتهم» والاهم من ذلك 
يرتقي بمعنوياتهم ويمتن علاقاتهم وولاءهم للقيادة والمنظمة» ومن الفوائد المهمة التي 
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تتحقق من تطبيق الادارة الذاتية توفير الفرصة للقيادة لتوظيف امكاناتها في المجالات 
الاكثر اهميةة وتمكين. الزبائن من التضول على بخدمات افضدل وبكلفة اقل وخلال 
وقت قصيرء وتسهم كل هذه الفوائد في زيادة قدرة المنظمة على التنافس مع المنظمات 
الاخرى. 

ويقتصر دور القيادة عند تطبيق الادارة الذاتية على تدريب التابعين وارشادهم 
وتثقيفهم» والحكم على جودة انجازهم للاعمال وتحقيق الاهداف. وتقديم الدعم 
والتشجيع لهم» وتوفير المعلومات المطلوبة للاداء الفاعل والفهم المناسب للعلاقة بين 
الواجبات وتحقيق اهداف المنظمة من خلال ربط الواجبات الفردية لكل تابع بالاهداف 
التكامية البنطتة: 0 ار التي يعمل فنا و يحاول القادة السيطرة 23 


0 
المشاركة في الادارة 
تسمح القيادة للتابعين الذين تكون لهم علاقة مباشرة بالانتاج والخدمات 
بمشازكتها في.عمليات التخطيظ وصنع القزارات: التى: لها علاقة باعمالهم واتخادهاء 
الغالم :اث مشتاركة التايسيق في الأدار ة وبييلة لتظوير الإنتاكية ككقق فوا ند جمة القنادة 
والتابعين» وهي جوهر القيادة الديمقراطية» ومنهج الادارة القائم على اساس المساءلة» 
ويتم تعزيز شعور التابعين بالمشاركة في الادارة من خلال تطبيق القيادة للسياسات الآتية: 
ل إسقاط الحواجز المعنوية بين القيادة والتابعين» والتخلص من التصنيف الطبقي» 
واحتواء التابعين وتنمية الشعور لديهم بالانتماء للقيادة بدلا من التكبر عليهم 
وازدرائهم. 
لم خفض عدد المستويات الإدارية في المنظمة من خلال اعتماد هيكل تنظيمي 


تبني سياسة الإدارة على المكشوف ونشر الأسرارء واطلاع التابعين على خطط 
القيادة والنتائج التي تتحقق من تنفيذ الاعمال في المنظمة. 

حفز التابعين لطرح أساليب مبتكرة لتعظيم استثمار المواهب والوقت بطرق 
غير مسبوقة. 1 

ل تبني سياسة الفوز للجميع من مزبو» ومعاً في السراء والضراءء وابتعاد القيادة 
عن سياسة شد الحزام على التابعين وقت الضراء ونسيانهم في السراء. 
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منح التابعين الاستقلالية 

تنقل على وفق هذا الاسلوب السلطة من القيادة الى التابعين من خلال ازالة 
الهرمية في الادارة» ومنح التابعين الاستقلالية مع احتفاظ القيادة بمسؤولية تحديد 
الأهداف والاعمال التي يتعين عليهم انجازهاء وترك حرية صنع القرارات الروتينية 
ا ال ال ا ل وه 
اتخاذ قرارات سريعة لانجاز المهام» فمثلا اذا تعرضت فرقة من الجنود لنيران العدو 
بصورة مفاجئة ولم يكن هناك قائد أعلى فعلى العريف ان يتخذ قرارا سريعا يحدد ما 
يجب على الجند فعله لمواجهة الموقف بصورة مناسبة لانه اذا قرر اخبار رئيسه 
ليحدد له ما ينبغي فعله فانه يحقق الموت لمعظم افراد الفرقة ان لم يكن جميعهه!"2. 

ويتعين على القيادة وضع حدود واضحة لاستقلالية التابعين واخبارهم بالعمل 
المخولين بادائه من اجل اجتناب المشكلات التي تترتب عن ذلك والتي من اهمها 
مغالاة التابعين بثقتهم بانفسهم واندفاعهم لتجاوز حدود صلاحياتهم؛ كما يتعين على 
التابعين فهم الاستقلالية الممنوحة لهم والالتزام بحدودهاء وان يكونوا واعين لحدود 
حرية التصرف في صنع القرارات» ويوظفوا إبداعهم في الاعمال من اجل تحسين 
فاعلية ادائهم» واستشارة الزملاء قبل البدء باداء أي عمل قد تكون له تأثيرات سلبية 
على سمعة المنظمة واستمرارها وتطورها. 
المشاركة في المعلومات 

يحتاج التابعون الى معلومات عن طبيعة اعمال المنظمة واهدافها وعن وظائفهم 
وعلاقاتها بالوظائف الاخرى لكي يتمكنوا من اداء اعمالهم بكفاءة وينظموا علاقاتهم 
مع القيادة بصورة أفضلء ولذلك لا بد ان توفر القيادة لهم دائما فرصة الوصول الى 

جميع المعلومات التي تستاعدهم على فهم كيف تسهم وظائفهم وفرق العمل التي 
ف سيد المنظمة من اجل زيادة مساهمتهم في تحقيق الاهداف 
المششركة ‏ “شريطة أن ' تكوة الماريات التي تقدمها القيادة للتابعين واضحة 
وموضوعية ودقيفة وغير مثيرة للضراع والجدل» ولا تسيب كنوع فهم المقصود نهاء 
وتجعل التابعين يشعرون بانهم مؤتمنون على المعلومات التي تمدهم القيادة بها» وعلى 
التابعين الابتعاد عن كل ما يؤدي الى الاساءة في توظيف المعلومات التي مكنتهم 
القيادة من الحصول عليها في ابتزاز القيادة او فضح اسرارها” ا 


وتؤكد الدراسات اهمية دور مشاركة التابعين في المعلومات 1111 
عمتعفتاة في تبصير هم بخطط المنظمة ات التي 5 ص الى تحقيقهاء والنتائج الي 


والاهداف التي يتعين على التابعين تمقتقياء لوهم ف الفقل المنظمي» وتعريفهم 
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باهمية اعمالهم والقيمة التي يضيفونها الى المنظمة بصورة دقيقة وموضوعية» وتكون 
لمشاركة التابعين في المعلومات نتائج ايجابية اكثر من مدهشة من اهمها ارتفاع 
الرضى الوظيفي لدى التابعين» وزيادة ثقتهم بالقيادة» وخلق وعي لديهم باهمية خطط 
المنظمة واهدافهاء وحفزهم لوضع اهداف لهم تسهم في تحقيق اهداف المنظمة» 
وتجعل كل واحد منهم يشعر بان ما يؤديه من عمل له قيمة للمنظمة وانه جزء له قيمته 
في المنظمة» وتزيد من رغبتهم في التطورء وتساعدهم على ادراك ان عملهم يصطف 
بصورة مباشرة مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة!*©. 

ورغم اهمية مشاركة التابعين باكبر قدر ممكن من المعلومات؛ لا زالت بعض 
القيادات تعتقد ان دورها هو حجب المعلومات عن التابعين» ولا سيما المعلومات غير 
السارة القادمة من اعلى مستوى في المنظمة» او تضع بعضص القيود على تدفق 
المعلومات اليهم» وتحيط اعمالها واهدافها والنتائج التي تحققها بسرية تامة معتقدة بان 
ذلك يكسبها اهمية. متجاهلة ان تقديم معلومات كاملة وصريحة للتابعين وفي الوقت 
المناسب يخلق لديهم موقفا يجدون فيه انفسهم مسؤولين عن نجاح المنظمة» وتزداد 
ثقتهم بها» ويحجم انتشار التأويلات والشائعات بين صفوفهم. 
زج التابعين باعمال وقرارات مهمة 

يسهم زج التابعين باعمال وقرارات مهمة في تنمية الذين يرغبون منهم في 
التقدم في العمل ولكنهم لا يمتلكون الثقة والشجاعة المطلوبة للاضطلاع باعمال مهمة 
لم يسبق لهم ممارستها او المشاركة في قرارات مهمة»ء وبامكان القيادة ان تجعل كل 
ويتطلب تطبيق 5 الامتلوبا من القنادة المنواحة مع احظاء التابعين * غير المقصودة 
شريطة ان لا يؤدي ذلك الى المزيد من الاخطاء. 
تفويض السلطة للتابعين 

يعد هذا الاسلوب مهما وضروريا ومفيدا لكل من القيادة والتابعين والمنظمة 
والزبائن» ويسهم في الارتقاء بالاداء»ء ويحقق الاهداف المشتركة» ويزيد ولاء التابعين 
والزبائن للمنظمة:» فالقائد قد تشغله اعباء كثيرة ولا يستطيع السيطرة بشكل فاعل على 
انجاز العمل المطلوب منهم يوفر لنفسه الوقت والجهدء ويستطيع التركيزن على 
الجوانب الاكثر اهمية في الإبداع والتطورء كما ان تفويض الصلاحيات للتابعين ينمي 
فيهم ثقتهم بأنفسهم ويشبع رغبتهم في الاستقلالية والادارة الذاتية» ويجعلهم يشعرون 
انهم موضع ثقة القيادة» ويقلل من اعتمادهم عليها في انجاز الاعمال المكلفين بها 
ومعالجة المشكلات التي تواجههم في العمل» ويطور قدرتهم على اتخاذ القرارات 
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الصعبة في المستقبل» ويمكن التابعين في الصفوف الأمامية التي تتعامل مع الزبائن 
مباشرة من الاستجابة بصورة مباشرة لطلبات الزبائن ومشاكلهم واحتياجاتهم؛» وبذلك 
يزيد من رغبة الزبائن في التعامل مع المنظمة بسبب الفوائد التي يحققونها من تطبيق 
هذا الاسلوب. 

ويتطلب تفويض الصلاحيات للتابعين من القيادة ان تجعل مقدار التفويض 
بالحدود التي تمكن التابعين من الاضطلاع بمسؤولياتهم بكفاءة» ولا ينتابها الخوف ولا 
تخشى على هيبتها ومركزها ومستقبلها الوظيفي» ولا تعتقد ان مركزها ربما يصبح 
غير حيوي بسبب تفوق التابعين عليهاء وان تمتلك قدرا كبيراً من الصبر وضبط 
النفس» وثقة عالية بالتابعين والشعور بانهم قادرون على اداء العمل كما هو متوقع 
منهم» وتعلم ان التفويض سيحتقق اهدافه؛ ويوفر بيئة عمل تساعد إلى حد بعيد على 
إحداث التطور المنظم في كفاءة التابعين وسلوكهم واعدادهم ليكونوا مهيئين لممارسة 
الصلاحية المفوضة لهم ومدركين لجميع ابعاد التفويض الممنوح لهم والنتائج التي 
تتمخض عنه), 

ويرافق تفويض الصلاحيات للتابعين احيانا بعض المخاطر منها اخفاق التابعين 
الذين فوضت لهم الصلاحيات في اداء اعمالهم بكفاءة» او اساءة استخدامهم 
الصلاحيات المفوضة لهمء وتكون لذلك تأثيرات سلبية كبيرة على القيادة والمنظمة 
والتابعين. 

وينبغي ان لا تكون للمزايا المادية والمعنوية التي تحققها القيادة من الخبرة 
والكفاءة التي تمتلكها اغراءات وتأثيرات تمنعها من تفويض المهام للتابعين» وفي ذات 
الوقت ان لا يتحول اغراء فوائد التفويض الى تفويض التابعين جميع الاعمال. 

ولا بدان يكون التفويض واضحا للتابعين ومرحبا به من قبلهم» وعلى القيادة ان 

تتأكد من توفر الخبرة والكفاءة لديهم» وان يكون التفويض للتابع المناسب الموثوق من 
كفاءته واخلاصه وبالمقدار المطلوب لتنفيذ الاعمال التي تعهد اليه» وتحديد المهمة 
التابعون الجيدون الذين يتم تفويضهم باستمرار بالغرور والعجب والخيلاء فيندفعون 
الى ابتزاز القيادة» وينظر ون الى انفسهم بانهم اكثر كفاءة من زملائهم» او يدفع 
التابعين الاخرين الى الميل الى التقاعس عن حمل نصيبهم في المشاركة في 
المسؤولية» او لا يوفر فرصة لتحسين مهارات التابعين الذين يعون اداو هم متواضعاء 
ويحرمهم من فرصة النمو الشخصيء وربما يجعلهم ذلك يشعرون بانهم غير موثوق 
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بكفاءتهم فيصابون بالاحباط» وينخفض ولاؤهم للقيادة ولزملاء العمل؛ وقد تضيع على 
القيادة بسبب ذلك فرصة توفير بدلاء للتابعين الاكفياء في حالة رحيلهم عنها. 


ويتعين على القيادة قبل تفويض التابعين ان تعي ان هناك مهمات لا ينبغي 
تفوضيها لهم اما لاهميتها او لان فيها الكثير من التحدي والصعوباتء او لانهم لا 
يقدرون عليها او يعتقدون انها مزعجة:؛ او لا يرغبون بادائهاء او تفوض المهام لهم 
بالتدريج وبعد ان تتأكد من جودة ادائهم لكي تنتقل الى تفويض اعمال اصعب بهدف 
غرس الثقة في نفوسهم على انجاز الاعمال الصعبة بدون اشرافهاء وايضا لكيلا تفقد 
سلطتها ودورها القيادي» وتجعلهم يشعرون بانها لا تتعامل مع تلك الاعمال بالجدية 
اللازمة او انها ترمي الاعمال الصعبة والمزعجة عليهم» وعليها ان تضع خطة 
تستهدف تقليل الضوابط التي تطبق عند تفويض التابعين تدريجيا بعد ان تتأكد ان 
التابعين ألفوا الاعمال التي فوضت لهم واتقنوهاء وبامكانهم الوصول الى المستوى 
المطلوب من الكفاءة»؛ ولا بد ان تراقب ردود افعالهم عند تفويض الصلاحيات لهم(" /), 
كما يجب ان تجتنب المغالاة في ذكر التفاصيل عند التفويض وتقتصر على توضيح 
السمات الرئيسة للعمل وما يتعين على التابعين تنفيذه ولا سيما اذا كانت التفاصيل تزيد 
من غموض الهدف الحقيقي للمهمة او العمل او تكون مربكة» مع مراعاة مدى 
استيعابهم وخبراتهم ومهاراتهم؛ وتترك مساحة من الحرية لهم للتصرف في ضوء 
متغطيات العيل011. 
تدريب التابعين والقيادة 

ينبغي للمنظمات تنفيذ حزمتين من البرامج التدريبية» توجه الاولى للتابعين 
وتستهدف استخراج طاقاتهم الكامنة وتنميتها وتوظيفها بكفاءة من خلال تزويدهم 
بالمهارات اللازمة التي تمكنهم من اداء اعمالهم بكفاءة وزيادة إبداعهم في العمل 
والتخطيط» وصنع القرارات واتخاذهاء وحل المشكلات والصراعات» وتطوير 
قدراتهم على الاتصال بالقيادة والتعاون معهاء وحمل المسؤولية» وتحقيق مبدأ الرقابة 
الذاتية» وتقليل اعتمادهم على القيادة» وحفزهم للعمل كشركاء معهاء والاهتمام 
بمضمون النتائج التي تتحفق من اعمالهم؛ وتجعلهم مطلعين على كيفية جعل عملهم 
ملائما للنشاطات التي تسير مع التيار المرغوب به او عكسه» وتوجه الحزمة الثانية 
للقيادة» وتستهدف حفزها الى زيادة ثقتها بالتابعين» وتغيير اساليبها في التعامل معهم» 
وقبول التابعين كشركاء لها في النجاحات والاخفاقات» ومنحهم الصلاحيات التي 
تمكنهم من اداء الاعمال» وتغيير مواقفها من تنفيذ برامج تمكين التابعين وتحويلها من 
مواقف تتصدى لتلك البرامج وتقاومه الى م مساندة وداعمة» بعد التأكيد ليآ ان النتائج 


تأثيرايك علية على احميتها , عتكياء انما سستعوق بعلبيا بالفرائد: ولا بد ان تعد تلك 
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الحزم التدريبية بدقة شديدة» وتنفذ بكفاءة من اجل تحقيق الاهداف المطلوبة منها ومنعا 
ويتعين على القيادة عند است ستخدام مدخل التدريب في تمكين التابعين ان تساعد 
التابعين على اضفاء صفة ذاتية على قيم ١‏ ذش لمنظمة وتقاليدهاء وتخلق بيئة عمل تحفزهم 
ف ديات نكتى لجعي راوع في الفط ره رو تقدم لي بدحما تكدى' لمن رقو هم فين 
الاحياط او النكوص 15 والعودة الى استخدام اساليبهم القديمة» ولا تضعهم في 
مواقف لا يجدون فيها سببا للتطورء او يواجهون تحديات كبيرة جدا لا طاقة لهم بها 
فتجعلهم يتركون العمل وينتقلون الى منظمات اخرىء وانما لا بد من مراعاة ما يأتي 
في برامج التدريب التي 5 تستهدف ت تمكين التابعين لكي تكون فاعلة وتؤتي اكلها والفوائد 
المؤتجاة منها 
حت رغبة الالعيو كي ارا بمستويات ااذه 0 'ومدى اهلبتهم 


المسؤولة عن ضعف مهاراتهم. 

تحديد المهارات التي يمتلكها التابعون والمهارات التي يحتاجونها في المستقبل 
والاساليب التي تسهم في تطويرها. 

3 تدريب التابعين على الاعمال التي يمتلكون فيها بعض المهارة ولكن تنقصهم 
الخبرة والحفز. 

© الاعتماد على مستوى مهارة التابعين عند تكليفهم بالاعمال وليس على اساس 
الاقدمية, 

3 اتباع الاسلوب التوجيهي مع التابعين الذين تكون مهاراتهم متدنية» واسلوب 
الدعم مع الذين يعرفون ما عليهم فعله لكنهم يفتقرون الى الثقة بقابلياتهم» 
والاسلوب التفويضي في الاعمال التي يكونون فيها محفزين وقادرين تماما 
على ادائها. 

)ان يحقق التدريب التطور في مهارات التابعين بشكل ثابت من اجل اعطائهم 
مسؤوليات جديدة. 

توفير فرص للتابعين والجماعات الممكنين للتعلم من بعضهم البعضء وتقديم 
تغذية مرتدة تسهم في تمكين زملائهم على اداء اعمالهم والتغلب على 
المشكالات 
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خطوات تنفيذ برامج تمكين التابعين 


يتعين على القيادة النظر الى تمكين التابعين كمشروع إستثمار طويل الأمدء 


وتوفر له جميع متطلبات تحقيق الاهداف المتوخاة منه» وتنفذه على وفق المراحل 
الاتية/"). 


تحديد مديات تمكين التابعين. 

تحديد التابعين المطلوب تمكينهم. 

اخثيار اساليب التمكين. 

حفز القيادة والتابعين لتطبيق برامج التمكين. 
مو العفة مقاوهة التسكيق: 


تقييم برامج التمكين. 


ينبغي للقيادة قبل ان تضع خطة لتمكين التابعين ان تجيب عن التساؤلات الاتية: 


ماذا تعنى بتمكين التابعين وما هى 'اهذافها منه؟ وهل ا المنظمة بحاجة إلى تمكين 
التابعين؟ وهل هي جاهزة لتمكينهم؟ وهل ان بيئة المنظمة تدعم تمكين التابعين؟ وهل 
ترغب القيادة بالتابعين الممكنين؟ وما هى مواصفات التابعين الممكنين؟ وكيف ينمى 
الافراد الشعور باهمية تمكين؟ وما هي مواصفات المنظمات التي تدعم تمكين 
التابعين؟ وماذا تستطيع القيادة فعله لتمكين التابعين؟ وبعد الاجابة عن الاسئلة الانفة 
بموضوعية شديدة تضع خطة لتمكين التابعين تتناول ما يأتي: 


تحديد الاهداف المطلوب تحقيقها من تمكين التابعين» والتأثيرات التي يتركها 
الفيادة. 

اعداد وتطبيق سياسات تدعم التمكين» وتحفز القيادة للاهتمام بالتابعين الممكنين 
وتحترم افكارهم وتصوراتهم» وتساندهم في 2 تحقيق اهدافهم, وتذ سجع العمل 
تحديد المتأثرين بعملية التمكين ومعرفة مدى استعدادهم لقبول برامج التمكين. 
تحديد اساليب تمكين التابعين وتوضيحها للتابعين والقيادة. 

تهيئة مناخ تنظيمي يوفر للتابعين الامن الوظيفي والحرية في العمل» وتنمية 
الإحساس بالالتزام والرقابة الذاتية وقبول المسؤولية بشكل إيجابي. 

وضع نظام يضمن تبادل المعلومات بين القيادة والتابعين في جميع مستويات 
المنظمة بحرية وصدقء ويمد القيادة بمعلومات دقيقة وواضحة من التابعين بعد 
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تمكينهم لمعرفة المشكلات التي تواجههم من اجل اتخاذ القرارات لمعالجتها 
بكفاءة وتنسيق. 


توفير المبالغ التي تغطي تكلفة التمكين. 
تحديد مديات تمكين التابعين 


التي بامكانهم المشاركة فيهاء 0 1 بامكانهم اتخاذها فون ل الى 
القيادة» والمعلومات التي من حقهم الاطلاع عليها. 
تحديد التابعين المطلوب تمكينهم 

انتقاء التابعين المطلوب تمكينهم بدقة من بين الذين تتوفر فيهم القدرات 
والطموحات؛ وتنقصهم بعض القدرات والمهارات والصلاحيات في ضوء معايير 
واضحة عن افكارهم عن المستقبل» بعد التأكد من استعدادهم لحمل المسؤولية؛ 
ورغبتهم في تطوير انفسهم. 
اختيار اساليب التمكين 


ينبغي ان تكون اساليب التمكين التي يتم اختيارها قادرة على تحقيق افضل 
الفوائد منه لها وللتابعين والمنظمة والزبائن» وتوفر متطلبات تنفيذها في ضوء معرفة 
مزايا كل اسلوب وصعوباته وتكلفته. ْ 
06 القيادة والتابعين 5 ات ا 
أن يتهديف تكريم القيادة التي تمكن التابعين بهدف لشجيهها 0 توفير م 
للتابعين لمشاركتها في التخطيط والقرارات والمسؤولية» والتنازل عن جزء من 
سلطاتها لهم» وكذلك تكريم التابعين الذين يقبلون التمكين ويحملون المسؤوليات التي 
تترتب عن تمكينهم» ودورهم في التخطيطء وتحديد الاهداف؛ وصنع القرارات. 
سلبيات تمكين التابعين 

رغم اهمية الفوائد التي يمكن تحقيقها من تمكين التابعين لكل من القيادة 
والتابعين والمنظمات وزبائن المنظمات هناك بعضص السلبيات التي ترافقه وتتلمخض 
عنها اضرار كبيرة تصيب القيادة والتابعين والمنظمات على حد سواءء ومن اهم تلك 
السلبيات تمرد التابعين الممكنين على القيادة لاعتقادهم بانهم اصبحوا بدلاء عنها بعد 
تمكينهم, والمبرة اليها بدلا من تقديم الشكر لهاء وجحود جميلها ومعروفهاء ولذلك 
يحذر الافراد د بعضهم البعض من تمكين الاخرين قائلين "احذر من فلان فانه يتمسكن 
حتى يتمكن" ويقصدون بذلك ان بعض الافراد يتمردون على القيادة بعد ان تمكنهم او 
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يفرضون عليها شروطا قاسية» او يجدون انفسهم اكبر واهم من المواقع التي 
يشغلونهاء او يطالبون باجور ومكافات اضافية» او يتركون العمل ويلتحقون بمنظمات 
اخوى» .ان يتتكرووق للتيادات التي مكتتهم» وقد لخصن احد الشعراء حالة الافر اد الذي 
يمكنون الاخرين ولا يلقون منهم الا الجحود بدلا من الشكر قائلا0): 


“فيا عَجَباً لمن رَبَيْتْ طفلاً أَلقمْهُ بأطرآف الْبَتَانِ 

أعلّمه الرّمآيَة كُلَ يوم فلّمَا اشتَدَ سآعِدُهُ رَمَاني 

وكَمْ عَلَمْتُهُ نَظْمَ الْقَوَافْي فَلَمَا قال قَافِيَة هَجَاني 

وكم كنت الطبيب لحزن قلبه فلما أن تعافى إذ سلاني 

وكم علمته هجر لحزن فلما كان هاجرها جفاني" 
سلبيات تمكين التابعين 


يتدرب على يديه فكان يعلمه حركة فحركة؛ ولكنه لم يدربه على جميع الحركات وانما 
دربه على ثلاثمئة وتسعة وخمسين حركة منها. فانطلق التلميذ بين المصارعين يحقق 
الانتصارات المتوالية وذاعت شهرته بين الناس» وامتلأت نفسه ثقة بمهارته» وفى نهاية 
احدى المباريات تجمهر المعجبون به حوله؛ وسأله احدهم عن رأيه بأستاذه» فلم ينكر انه 
مصارع عظيم ولكنه قال: "الا انني اقوى منه!" فانتشر الخبر بين الناس واشتد الجدل 
بينهم بين مؤيدي المدرب والمعجبين بالتلميذ» ووصل الخبر الى السلطان فلم يعجبه ما قال 
التلميذ عن مدربه وعد ذلك من عدم وفائه له» وكان السلطان يحب ان يكون الاحترام بين 
رعيته فدعى الى اجراء مباراة بين التلميذ ومدربه ليعرف التلميذ حقيقة نفسه وليكف عن 
الغرور الذي يورد صاحبه المهالك. 


وتم تحديد زمان المباراة ومكانها ودعي الناس لحضورهاء وما ان بدأت المباراة 
حتى اقبل التلميذ كالثور الهائج مصمما على الفوز من خلال توظيف كل ماعرف من فنون 
كم 2 لفل الك 20 ]2 الك الت كار لك ا ك1 دارا 
بدأ التلميذ يحس بالعجز والتعب الشديد وعند ذاك استعمل الاستاذ الفنون التي لم يعلمها 
للتلميذ فطرحه ارضا ثم تقدم وفعل ذلك عدة مرات الى ان سقط التلميذ لايبدي حراكا 
مذهولا من هول المفاجأة» وانتهت المباراة» وتقدم السلطان الى الاستاذ فألبسه قلادة كبيرة 
وقدم له الهدايا ثم التفت الى التلميذ الذي كان مطأطئ الرأس بعد ان خسر المباراة فانبه 
على جحوده لفضل استاذه» فقال التلميذ للسلطان ان استاذه اخفى عنه بعض الفنون ولم 
بدَرنه عنبيا ولذلك غليه بهاء فيز السلطان راسه اسىء ففال الاستاذ: "اطال الله عدن 
السلطان! صحيح انني لم اعلمه بعض الفنون التي غلبته بها لاني كنت اخفيها لمثل هذا 
اليوم. 
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مقاومة تمكين التابعين 

لا زالت بعض القيادات تعارض تطبيق تمكين التابعين رغم اهميته لها 
وللتابعين والمنظمة لاعتقادها بانه يؤدي في الغالب الى احداث تغيرات كبيرة في 
طبيعة سلطاتها واعمالهاء ويضيف على عاتقها مسؤوليات جديدة» ويقلص من 
مناتكياتهاء و تحدات جهدة تلك المقاومنة كيعا لذريحة التغير ابن القن ركني عنة وملدي 
رغبة القيادة في التمسك بالسلطة. 1 


وتصدر مقاومة تمكين التابعين اما من القيادة او من التابعين او من كلا 
الطرفين» وتكون مقاومة القيادة لتمكين التابعين نابعة من الاسباب الاتية: 

*» تخشى بعض القيادات من تمكين التابعين» وتشعر انه يهدد مستقبلها الوظيفي او 
يقلل من اهميتهاء او يفقدها جزء مهما من سلطاتها على العمل والتابعين» او 
تعده بمثابة تسليم قيادة الاعمال الى التابعين» او يفرض عليها التخلي عن 
السيطرة التي عملت زمنا طويلا من اجل الحصول عليها ودفعت مقابلها 
م دي يمد اعمال الكابسدرة 
واخطائهم واخفاقاتهم لا ذنب لها بها 

م تعتقد ان التابعين الممكنين سيحلون عدي 

#ترعب يعسن القيادات بالحصول على فرصية لمعائلة الدانفيى كنا عامل مها 
القيادات التى كانت هى تابعة لها. 

*#» تعتقد القيادة العليا بان التمكين غير مجدء ويتطلب انفاق مبالغ طائلة لا توازي 
الفوائد المتوقعة منه» وتزداد الخسائر التي تتحملها عندما ينتقل التابعون الذين 
يتم تمكينهم الى منظمات اخرى. 

*» تخشى ان يوظف التابعون التمكين لمصالحهم الشخصية او يتمردون عليها بعد 
سويت 
» ترى ان التمكين يؤدي الى ارتفاع تكلفة انتقاء القيادات والتابعين وتدريبهم 
١‏ فترتفع تكلفة العمل ويوثر ذلك سلبيا على القدرة التنافسية للمنظمة. 

«» تعتقد ان التمكين يؤدي الى منح التابعين ثقة مفرطة بانفسهم ويجعلهم يتخذون 
قرارات غير صحيحة او تصدر عنهم احكام غير صحيحة» وقد تكون هذه 
الأعتو اطنات سنكيهة أحيانا. 

“لا تحبذ القيادات التمكين وتشعر انه يتعارض مع مصالحهاء ولا سيما في 
المجتمعات المتخلفة التى ترغب فيها القيادة بان يكون التابعون امعة. 

«» لا تحبذ بعض القيادات مشاركة التابعين لها فى المعلومات التى لها علاقة 
باهدافها والاعمال التي تضطلع بها خوفا من تأثيراتهم السلبية على النتائج 
التنظيمية المطلوبة. 
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اما اسباب مقاومة التابعين للتمكين فهي: 

© يكتشفون ان تمكينهم لا يعود عليهم بفائدة مادية ومعنوية تكافئ المسؤوليات التي 
يضيفها اليهم. 

© الخوف من التغيير الذي يترتب عن تمكينهم انطلاقا من خوفهم من المجهول 
الذي يتعين عليهم التعامل معه بعد التمكين. 

35 يشعرون بان القيادة لا تسمح لهم في مشاركتها في صنع القرارات الا في نطاق 

(8* شعرون يان القيادة تكاملهم وكانها متفضيلة هيد ف الفتكينها لهم 

© اغلب التابعين في المنظمات يعلنون بانهم يرغبون بالحرية الواسعة وحمل 
المسؤولية .ولكن سلوكهم يؤكد انهم ليس كذلك اما لعدم رغبتهم. في حمل 
المسؤولية؛ او لعجزهم عن الاستفادة من التمكين. 

© يوجد العديد من التابعين الذين لا يمكن تمكينهم لاسباب موضوعية وذاتية تتعلق 
بهم؛ منها محدودية قدراتهم وطموحاتهم» فهم أينما توجههم القيادة لا يأتون بخير 
لا لانفسهم ولا لقيادتهم؛ وقد اشار الى ذلك قوله تعالى "وَضَرَبَ الله مَنَلًا رَجْلَيْنٍ 
َحَدهُمَا أنِكم لا يَقدِرُ عَلَى شيْءٍ وَهْوَ كل عَلَى مَؤْلاه أَيْنَما يُوَجْهْهُ لا يَات 

بِخَيْر "'(” ''» وكذلك لا يصبح جميع التابعين بعد تمكينهم مؤهلين لحمل المسؤولية 

ل كة القيادة في التخطيط وصنع القرارات بكفاءة. 

© يعتقد بعض التابعين ان القيادة تطبق التمكين الزائف بهدف تضليلهم» او تكون 
صريحة فيما يخص مقدار القوة التي تمنحها لهم. 

متطلبات تمكين التابعين 
ليس تمكين التابعين خلطة سحرية تستخدمها القيادة لنقل التابعين والقيادة 

والمنظمة إلى حال أفضل خلال وقت قصير وإنما هو عملية متشابكة في عناصرها 

ومتداخلة في مكوناتها وأبعادهاء ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى على رغبة القيادة في 

تمكين التابعين ورغبة التابعين وقدرتهم على ان يكونوا ممكنين» والثقة المتبادلة بينهم» 

ويحتاج إلى مقدمات وتهيئة البيئة التنظيمية وإحداث التغيير المناسب على مستوى 

التابعين والقيادة والمنظمة الذي يسهم في تمكين التابعين بشكل ايجابي ومنهجي يحقق 

أهداف المنظمة والتابعين والقيادة(""). 


ويتطلب تمكين التابعين توفير مجموعة من المتطلبات المهمة قبل الشروع 
الاهداف المطلوب تحقيقها منهاء ومعرفة مدى استعداد القيادة لتفويض بعض سلطاتها 
للتابعين والسماح لهم بمشاركتها في المسؤولية» ودور التمكين في معالجة الظواهر 
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السلبية في اداء التابعين وفي علاقاتهم مع القيادة» والتكلفة والالتزامات التي تترتب 
عنهك وتحديد المواصفات التنظيمية التي تسهل تمكين التابعين» وماذا يتعين على القيادة 
فعله لتسهيل تمكين التابعين» والتأكد من قدرة القيادة على تمكين التابعين» ومعرفة هل 
بامكان التابعين الذين يتم تمكينهم مشاركة القيادة في حمل مسؤولية الاعمال التي يتعين 
عليهم اداؤهاء وفيما يأتي المتطلبات الضرورية التي ينبغي توفرها مجتمعة معأ من 
اجل تمكين التابعين» اذ ان غياب أحدها قد يتسبب في اخفاق عملية التمكين» او يحدث 
اضرارا للجهات المعنية به""). 


ع تغيير ثقافة المنظمة والانتقال بها من بيئة عمل تتولى فيها القيادة اكراه التابعين 
واصدار الاوامر والتوجيهات إلى بيئة عمل تدعم القيادة فيها التابعين» وتوفر 
لهم الفرص لتوظيف أفضل ما لديهم. 

ع اعتماد هيكل تنظيمي مناسبء وقنوات اتصال مفتوحة بين القيادة والتابعين» 
والاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن الذي يسمح للتابعين بمشاركة القيادة في 

#لاتطي القياقة أسليي بوساركات لشجم على المكين: النامون ,متها لفويظيي 
الصلاحيات ومشاركتهم في التخطيط وصنع القرارات والمسؤوليات» 
وتشجيعهم على طرح الافكار التي ترتقي بطرائق العمل وتحد من الصراعات 
السلبية في المنظمة. 

تخلي القيادة عن جزء من سلطاتهاء وتغيير علاقاتها بالتابعين» رغم ان تطبيق 
هذا الامر في الواقع صعب على القيادة» ولا سيما اذا رافق ذلك شعور بان 
التمكين يؤدي الى تغيير في حقوقهاء ويوجب عليها دعم القوة الممنوحة للتابعين 
مع تقليص الرقابة عليهم 

ع# تطبيق اجراءات وانظمة للمكافآت والحوافز تشجع المبادأة والابتكار والتعلم 
وتوفر التدريب الملائم للقيادات والتابعين لتطوير ادائهم وتغيير سلوكهم. 

تكون اهداف التمكين واضحة وءووم1دام 0 زنءوك للتابعين والقيادة» ومقبولة 
لديهم» وقابلة للتحفيق في ظل المعطيات المتاحة. 

#تقديم رؤية موزوز: مقنعة عن استراتيجيات المنظمة واهدافها واعمالها للتابعين 
المطلوب تمكينهم لحفزهم على الاقبال على الالتحاق ببرامج التمكين والاستفادة 
منها وتطبيق ما يتمخض عنهاء وتجعلهم ملتزمين بالتمكين» وتلهمهم لوضع 
مهاراتهم ومعرفتهم وقدراتهم على الإبداع موضع التطبيق. 

©* الاعتراف باهمية التابعين» وحفزهم على التعلم والتطوير الذاتي وتقديم الافكار 
الجديدة» ومكافاة اسهاماتهم التي ترفد القيادة بمعلومات تسهم في تحقيق نتائج 
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ايجابية ترتقي بقيمة المخرجات النهائية للمنظمة» وتجعلها محيطة د 
الجوانب التي لها علاقة مباشرة بالاعمال التي يتولى التابعون تنفيذها 2,7 

غ: استبدال التسلسل الوظيفي الهرمي بالفرق المدارة ذاتيا'2. 

4 تبني القيادة لثقافة تمكين التابعين وتوفير الدعم والتشجيع لهم؛ وتنمية وعيهم 
ومعرفتهم باهمية التمكين وفوائده» وتغيير أدوارها التقليدية إلى قيادة تكون لديها 
الشجاعة الأدبية وتكون أمينة وصادقة مع نفسهاء وتدعم تمكين التابعين وتشجع 
التحدي لديهم والمبادأة والابتكار والمشاركة في حمل المسؤولية واتخاذ 
القرارات والمعلومات» وتجعلهم أكثر استعدادا لدعمها ومساندتها في انفاذ 
القرارات التي اشتركوا في صناعتها بدلا من وضع العراقيل امامهاء وتؤمن 
بالتشاور والتفويض» وتشعرهم بأنهم موضع ثقتهاء وتؤمن بان ارتكاب 
الأخطاء ممكن في العمل» وتسمح لهم بطرح آرائهم بصراحة "2 

ع اعداد التابعين ليكونوا اكفياء أاعاء مامه ومستعدين نفسيا لتولي مسؤولية أكبر» 
ودعم جهودهم لإظهار مبادراتهم» ويصبح لديهم سلوك إلهامي يعزز الفاعلية 
الذاتية لديهم» ويحفزهم لبناء المبادرة الفردية التي تسهم في الوصول إلى 
الاهداف المشتركة» وينمي قدراتهم على التفكير باستقلالية بهدف توفير المزيد 
من المدخلات إلى المنظمة. 

ع# منح التابعين الاستقلال الذاتي لتزداد ثقتهم في قدراتهم على الوفاء بالواجبات 
المنوطة بهم والتفاعل والتواصل مع القيادة وزملاء العمل. 

ابتعاد القيادة عن فرض التزامات ليس بمقدور التابعين الممكنين الوفاء بها وان 
لا تذكرهم دائما بفضلها عليهم في تمكينهم امام الاخرين بهدف التقليل من شأنهم 
والانتقاص من قيمتهم واهميتهم» كما فعل فرعون عندما اراد الانتفاص من 
موسى عليه السلام» ويظهر ذلك في قوله تعالى "قَالَ لم تْرَبَكَ فيتا وَليدًا وَلَبِنْتَ 
فينًا منْ عُمْرِكَ سِنِينَ وَفَعَلْتَ فَعْلتَكَ التي فَعَلْتَ وَأَنْتَ مِنَ الْكَافِرِينَ"9". 

ايجاد بيئة عبل تكون مدخالات التابعين مرغوبة فيها ومعتنى بهاء» وتسهم في 
تحقيق الاهداف المشتركة. 

يتعين على الجميع بدءا من القيادة الى ادنى المستويات في المنظمة قبول 
المسؤولية والالتزام لاع تستدروه بمأ ينبعي فعله في الاعمال التي ثم تمكين 
التابعين لها. 

إعداد وتنفيذ برامج تستهدف إكساب التابعين مهارات العمل الجمعيء والتوافق 
مع القيادة» وتبادل الثقة والمعلومات معهاء وممارسة الرقابة الذاتية» وتدريب 
القيادة على تغيير سلوكها مع التابعين وجعله اكثر ديمقراطية» ولا تستخدم القوة 
لاكراه التابعين على الاذعان لها. 
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تكون الاتصازت يبن النرادة والتابتين مناوحا وصريعة وتجعل التابعين على 


ابلاغ القيادة عن المشاكل والصر اعاك والمساهة في معالكتيا . 

ايمان القيادة بان التابعين يمتلون ر أس المال الفكر ي21غ1أمهةء لدتاعع 1اعام1 المتاح 
للمنظمة وانهم ادواتها التي تتفوق في أهميتها على كافة العناصر المادية 
الاخرى. 

تستقطب القيادة أفضل التابعين من حيث المهارات والقدرات وتحافظ عليهم 
وتنميهم» وتجعلهم يدركون أن المهام التي يؤدونها تسهم في تحقيق الاهداف 
المشتركة وذات معنى وقيمة بالنسبة لهم وللقيادة وللمنظمة» وتوفر المزيد من 
المزايا التنافسية للمنظمة» وتزيد من حصتها في السوق. 

ع# تتغاضى القيادة عن أخطاء التابعين غير المقصودة» وتمنحهم فرصة توضيح 
اسباب الاخطاء لهاء وتمكنهم من منع تكرارهاء وتزيد حماسهم وتشبع فضولهم 
في متابعة ما يحدث في بيئة العمل"). 

ع تتولى القيادة تقديم رؤية واضحة عن اهدافها وإستراتيجيتها وأساليبها في العمل 
للتابعين» ولا تسأم من تكرار ذلك مرة تلو الأخرىء مع اعتماد التنويع في 
طرائق إيصال هذه الرسالة لهم لكي لا تصبح مملة ولا تحقق اهدفها. 

© إذكاء نزعة التطور لدى التابعين بصورة جيدة وحفزهم للاقبال على التمكين 
الذي يسهم في الارتقاء بكفاءتهم في اداء الاعمال» وفي الابتكار والتطوير 
والمساهمة في حل المشكلات واتخاذ القرارات التي تعود بالفوائد عليهم وعلى 
المنظمة والقيادة. 

ع توفر القيادة للتابعين الأمن الوظيفي وليس الوظيفة الآمنة» عن طريق تزويدهم 
بالمهارات» وتؤكد لهم أن سلوكهم وأداءهم يحظى باهتمامهاء وأنها تشجعهم 
على الارتقاء في اعمالهم باستمرار. 

ع تنمية الثقة المتبادلة بين القيادة والتابعين» ولعل من أمثلة ذلك في التاريخ 
الإسلامي في هذا المجال موقف الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم من 
عثمان بن عفان رضي الله عنه في صلح الحديبية حين دعاه ليخبر قريشا 
وأشرافها أنه صلى الله عليه واله وسلم لم يأت لحرب وأنه إنما جاء زائرا البيت 
العتيق ومعظما لحرمته؛ فلما دخل عثمان مكة لقيه أبان بن سعيد بن العاص 
فأجاره» وقال له: أقبل ولا تخف أحداء وعرص عليه بعض أهل مكة أن يطوف 
بالبيت فرفض مؤكداً أنه لا ينبغي له أن يطوف ورسول الله صلى الله عليه واله 
وسلم خارج مكة ولا يسمح له بذلك» وقد قال بعض الناس: إن عثمان يطوف 
الآن» واغتبطوه على دخوله مكة؛ فبلغ الخبر الرسول صلى الله عليه واله وسلم 
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ذلك فنفى أن يفعل عثمان هذا ورسول الله خارج مكة؛» وقد صدق حدس الرسول 
صلى الله عليه وسلم في صاحبه!*". 


الصمغ الفاشل 





اصبحت اوراق الملاحظات الصغيرة الصفراء ذات الصمغ القابل للنزع في الجزء العلوي 
من ظهرها لا يستغنى عنها في المكاتب وغيرها منذ ظهورها في الاسواق. لكن لا احد يعرف انها 
انتجت دون ان يفكر فيها مخترعها . ففي عام ١972١‏ حاول عالم اسمه سبنسر سلفر 1ع600م50 
:7 في مختبرات شركة ثري ام 331 الالمانية التي تنتج القرطاسية واللاصقات ان يستنبط نوعا 
قويا جدا من الصمغ» وبالفعل طور نوعا جديدا من الصمغ لكنه كان ضعيفا جدا ولا يلصق اي شيء 
ويمكن نزعه بسهولة. ولم يجد احد اي استخدام لذلك الصمغ الفاشل» لكن سلفر احتفظ به. وبعد اربع 
سنوات كان عالم اخر اسمه ارثر فراي انها “سناط ام يعمل ليع ذارقف الشركة وكان بالاضافة الى 
عمله ينشد في الجوق في الكنيسة 10[11ه 1'5عناجاه في قداس يوم الاحدء وكان يستخدم ورقة 
يضعها كفاصل بين اوراق كتاب التراتيل لكي يعرف موقع الانشودة التالية» لكن الورقة الفاصلة التي 
كان يستخدمها كانت تسقط مما يضطر الى البحث عن الانشودة التالية اثناء الاداء» ولانه كان يعاني 
من ذلك كان دائم التفكير لايجاد حل لهذه المشكلة فتذكر صمغ زميله سلفر فوضع كمية قليلة من ذلك 
الصمغ على ظهر ورقة ولصقها على صفحة الانشودة في الكتاب ووجد انها يمكن ان نزعها 
بسهولة» فقرر ان يستخدم الورقة التي وضع عليها الصمغ كفاصل بين صفحات كتاب الاناشيد لان 
الصمغ الذي عليها يسمح في ابقائها كفاصل في المكان الذي وضعت فيه وفي ذات الوقت يمكن 
نزعها ووضعها في صفحة اخرى دون ان تتلف صفحات كتاب الاناشيد» وبعد ان تأكد من نجاح 
الفكرة عرض الموضوع على ادارة الشركة فقررت استخدامه بنفس الطريقة التي استخدمها منشد 
الجوق الكنسيء وبهذا اخترعت اوراق الملاحظات ذات الصمغ القابل للنزع ©7057-11 
د الاق 
للنزع 2016 075056-16 وما ان طرحته في الاسواق حتى اصبح المنتج الاكثر مبيعا للشركة بعد عشر 
سنوات من اختراع الصمغ الضعيفء ومنذ ذلك الحين وحتى الوقت الحاضر صارت تلك الاوراق 
هي الاكثر استخداما في العالم. وقد ادركت القيادة والتابعون من تلك الحادثة بان تمكين التابعين 
يتطلب من القيادة ان لا تعاقب التابعين عندما تفشل إبداعاتهم وان على التابعين ان لا يترددوا في 
الاقدام والمخاطرة. 
المصدر: -5_1715/260101ع/011621/31/1م/5011110125.312.60177/1705//:ماغط 
5]0177 1ط /ه كطا-ع 01ح بده تتهحم 1م خم /3/1 
مطغط. 051 م / ك0 مع م1 /17م غك نط حدم . نعل سدع ل1. 175177//:ماغخط 
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مواجهة مقاومة التمكين 


يمكن التغلب على مقاومة القادة لتمكين التابعين» وجعل المقاومين داعمين له بقوة ولا 

يخلرون ينه مرق خلال تفتت زر امع تيد إقاعهم ناهنية الفواند (المتدوية و الماطية 
التي سيحصلون عليها منه» ودوره في تطوير انتاجيتهم ودخولهم ورفع معنوياتهم 

ورضاهم عن اعمالهم, وتأدية اعمالهم بكفاءة وتقديم خدمات افضل للزبائن» واسهامهم 
في إيجاد بيئة عمل تتميز بالتعاون وتبادل الثقة وخالية من المشكلات» وحفز القيادة 

للتخلي عن الاستبداد وتولي دور المدرب بصورة صحيحة وجعلها تشعر انها لا تزال 
مهمة ومؤثرة ومطلوبة وفاعلة في المنظمة وفي علاقاتها مع التابعين» اما مقاومة 
التابكق لللمكرة فيمكن مو اكيتها من كلال فلو يخصاورة على ذواند من التمكرق: 

وازالة اللبن .والغموض والشكبفي نوايا القيادة من تطبيق ذلك البز امي 


تقييم تمكين التابعين 

يتعين على القيادة والتابعين تقييم المزايا والفوائد التي تتحقق لهم من تمكين 
التابعين بموضوعية شديدة بغية معرفة مدى كفاءته في تحقيق الاهداف المطلوبة منه 
في ضوء التكلفة التي تترتب عنهاء وتشخيص المعوقات التي تمنع الوصول الى 
النتائج المتوقعة منه» والسلبيات والمشكلات التي تترتب عنه» ووضع خطة لمعالجتهاء 
ويتم تقييم برامج تمكين التابعين عبر استطلاع اراء التابعين الذين تم تمكينهم والقيادة 
والجهات التي لها علاقة بالاعمال التي يؤديها التابعون الممكنون9". 
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الفصل الثامن 
الثقة بين التابعين والقيادة 


بي 

لساك الثقة امرا مقدسا ومنل نعيعهة» ومن بين اهم متطلبات نجاح العلاقات بين 
الافراد وضرورة اجتماعية في عالم يهيمن عليه الفكر العقلاني والسلوك الموجه 
عقلانياء وهي صفة أخلاقية حميدة تربط ما بين الناس» وتكون مثقلة بقيم الاخللاص 
والصدقء؛ وتعود الفرد على الاعراف الاخلاقية واكتساب الفضائل التي هي أساس 
تحقيق الاعمال الرائعة» وتشيد علاقات قيمة مع الاخرين بعد التأكد من صحة 
التوقعات عنهم. 

وتمثل الثقة رأس المال الاجتماعي في جميع المنظمات ومن اهم المتطلبات التي 
تزيد من قدرة الافراد على العمل الجمعي الفعال» وهي حاسمة ليس فقط في الحياة 
الاقتصادية وانما في كل المجالات الاجتماعية والسياسية والدينية والمهنية» فمثلا ان 
الافراد يذهبون للطبيب لتقتهم بانه يقدم لهم افضل خدماته ولن يضرهمء وسيبذل ما في 
وسعه لمعالجتهم في ضوء تمسكه بقسم ابقراط وقيم مهنة الطبء ويتبع الافراد القيادة 
لثقتهم بانها تمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتمثل الثقة العنصر الحاسم للتابعية ه 15 :ود 
متطوعع:101101 01 امعممعاء توععل» وهكذا في بقية جوانب الحياة في المجالات الاخرى. 

ولا يمكن تصور وجود علاقات اجتماعية ايجابية وفاعلة ومؤثرة ومنتجة بين 
الافراد إلا بوجود الثقة» فهي الصمغ النفسي والاجتماعي الذي ينظم العلاقات فيما 
بينهم» ويؤدي حجبها عن الآخرين الى رفض العلاقات معهم والتخلي عن إمكانية 
قبولهم. 

ونظرا لاهمية الثقة يحاول الافراد دائما كسبها من الاخرين» ويبحثون في ذات 
الوقت عن من يضعون ثقتهم به» ويرغبون من الاخرين ان يثقوا بهم ويتبادلوا الثقة 
معهمء ويسعون جاهدين الى توسيع مدياتها معهم من اجل اقامة العلاقات والحصول 
على افضل النتائج من العمل المشتركء وأكثر الناس حاجة إليها التابعون والقادة 
والمدراء والسياسيون» ورجال الأعمال ومسوقو المنتجات» والاباء والابناء» وجميع 
الذين يشغلون مواقع تتطلب منهم إقامة علاقات مع الآخرين7". 
مفهوم الثقة 

الثقة مفهوم واسع جدا لا يتعلق بالعلاقات بين الافرادء وانما بجميع الاعراف 
والمبادئ والقيم الاخلاقية التي تؤثر في سلوك الفرد والجماعة وتوقعاتهم» وهي تستند 
الى القابلية على التنبؤ بان الاخر سوف يفعل ما هو متوقع منه» ويتبادل المعلومات 
بصورة صادقة وصريحة ويعتمد عليه(". 
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ويصعب تعريف الثقة :ور تعريفا دقيقا فهي تشبه الحبء, فالافراد يعرفونه حينما 
يشاهدونه او يعيشونه ولكنهم غير متأكدين ما الذي اوجدهء والثقة ليست فعلا او 
مجموعة افعال وانما نتيجة لافعال او متغيرات اخرىء ولها جاذبية طبيعية فمن المفيد 
ان يثق الافراد ببعضهم البعضء او يكونوا موضع ثقة الاخرينء» والثقة كلمة مختزلة 
تحمل دلالات قوية؛ وتعد عاملا معقدا للغاية» وتكون انعكاسا لامور عدة منها الكفاءة 
يتمكنون من تحقيق التوازن بين اربع مرتكزات من القوى المؤثرة هي الطموح 
والكفاءة والاستقامة والصدق0". 


وتعرف الثقة بأنها الإيمان بأن الطرف الآخر يعول عليه 16مؤناه: فيما يخص 


بنزاهته وصحة مبادئه وخبرته» كما تعرف بانها حالة الاستعداد للتفاعل غير الحذر 
مع الاخر وتصديقه والاعتماد عليه» او انها الايمان بان الاخر لديه شعور ودي 
وكفاءة» واستعداد لتبادل نفس الايمان والشعور بجهود صادقة ومنسجمة مع اتفاقاته 
وتعهداته0). 

وتشين'الثقة إن إمكادية تطبتيق أقوال الآخن أو فول لوك اى قباد الأسوان 
معه بأمان» وهي نشاط ذهني يمكن الفرد من توقع نتائج الأعمال التي يؤديها 
الآخرون» وفي ضوئها يحدد هل باستطاعته ائتمانهم على مصالحه واسراره» وقبول 
أفكارهم والعمل على وفقهاء وتعرف ايضا بانها حالة نفسية تتضمن قبول حالة 
الضعف على اساس التوقعات الايجابية من نوايا الاخرين او سلوكهم". 

وتدل الثقة على توقع الفرد بان الاخر سوف لن يلحق الاذى به عن قصدء ولن 
يستغل اعتماده عليه حين يكون في موقف ضعفء, او هي استعداد الفرد لقبول كلمات 
الاخرين وافعالهم والايمان بهاء وهذا التعريف له بعدان» الاول هو الايمان بافعال 
الاخرين» والثاني الثقة بقدراتهم على اداء الادوار المطلوبة منهم بكفاءة» وينظر الى 
الثقة بانها استعداد طرف لان يعرض نفسه لافعال طرف اخر استنادا الى توقعه بان 
الاخر سوف يفعل فعلا مهما بالنسبة له سواء استطاع ان يراقبه او يسيطر عليه او لم 
يستطع ذلك20؛ ويعرف قاموس وبستر الثقة بانها "الايمان؛ او اعتماد الذهن او ركونه 
الى استقامة شخص اخر او صدقه او عدالته او أي مبدأ سليم اخر". 

ويكون فهم الثقة اسهل عندما ينظر اليها بانها مكونة من ثلاثة عناصر متفاعلة 
فيما بينها هي اولا: القابلية على الثقة بالاخرين عصناددم +20 'وأعدمهه وتعني ان كل 
تجارب الفرد في الحياة قد طورت قابليته الحالية على المجازفة للثقة بالاخرين 
والرغبة في ذلك وثانيا: ادراك الكفاءةءممماء درم 01 2م 1امععتاعم» ويتكون من ادراك 
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الفرد لقدرته وقدرة الاخرين الذين يعمل معهم لكي يؤدي بكفاءة الدور المطلوب في 

الوضع الراهنء وثالثا: ادراك نوايا الآاخر ومو6مء)مز 4ه «دمنامءه :عم 156" ويتعلق بقدرة 

الفرد على معرفة ان افعال الاخر او اقواله او توجهاته او اهدافه او قراراته كلها 

مدفوعة بدوافع الخدمة المتبادلة وليس خدمة الذات(". 

بينما يشير مفهوم الثقة بالنفس ععمعل وو /1ءة إلى حسن اعتداد المرء بنفسه. 
وتنفيذ الاعمال التي يتعهد بهاء وقابليته على حفز الاخرين للاعتماد عليه من اجل ان 
يصبح جديرا بثقتهم بموضوعية دون إفراط في عجب او كبر عممهوممة أو عنادء 
ودون تفريط في ذلة أو خضوع غير محمودء وتجعل الثقة بالنفس الفرد يشعر بالسعادة 
وبانه قادر ومؤثرء وتقع عليه مسؤولية تعزيز 00056 ثقته بنفسه وبالاخرين» وتتطلب 

الثقة بالنفس توفر الصدقية بوإزازط ندع والكفاءة(") 

خصائص الثقة 

ه الثقة مورد ذو طبيعة خاصة؛ فهي تبنى :1زنط 5 من قبل الافراد ولا تنضب 
مع بالاسة ستخدام0. 
الآخر بعد التأكد من انه أصبح لا يمتلك المقومات التي تجعله جديرا بها. 

ه لا يمكن ارغام الافراد على منح الثقة للاخرين. 

الثقة طريق ذو اتجاهين» ولا يحصل الفرد عليها من الاخرين ما لم يمنحها لهم. 
والمثابرة 2ع نا 17615 وتكون نتيجة عمليات تفاعل اجتماعي بين طرفين يثبت 
احدهم انه جدير بالثقة ثم يتوقع من الطرف الاخر تبادل د 
العلاقات في النهاية الى حالة التوازن فيما يخص تبادل الثقة فيما بينهه" "©. 

الثقة دالة لكل من الكفاءة والشخصية (والتي تتضمن الاستقامة). 

ه لا تعود الثقة المفقودة في معظم الحالات» ويتفق الجميع على ان من يفقد ثفته 
بالاخر لا يعود للتعامل معه في الغالب تأسيسا على مبدأ "لا يلدغ العاقل من جحر 
مرتين". 

ه يمكن تعليم الثقة للافراد وتعلمها منهم ايضا. 

الثقة بالآخر ليست نسبية فهي إما أن تكون أو لا تكون. 
الحكم على مدى جدارة الافراد بالثقة الا بعد النتائج التي تتمخض عن العلاقات 


0 


0 


0 
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معهمء اذ يعد وضع الثقة الكاملة بصورة مباشرة مخاطرة غير محسوبة بجميع 
المصالح تشبه في خطورتها وضع جميع البيض في سلة واحدة. 

ينبغي ان لا تكون الثقة مطلقة او عمياء أقنم كستاطء مع ادراك ان المغالاة في الثقة 
تعمي البصيرة وتجعل الافراد لا يعرفون الخطوات التي يتعين عليهم اتخاذها 
لضمان استمرار الثقة فيما بينهم"". 

تعد المجازفة او احتمال التعرض لخطر امرا مهما للثقة» ولهذا تعرف الثقة بانها 
"توقعات الفرد المتفائلة حول حصول نتائج مفيدة من الاحداث او من سلوك 
الآخر "059 

تختلف الثقة من موضوع الى آخر حتى بالنسبة للفرد نفسه» وتختلف من شخص 
الى شخص داخل الجماعة ذاتها تبعا لحركيات 05 النجاح او الفشل في 
العلاقات فيما بينهم. 

يسبب سحب الثقة من الاخر أضرارا كبيرة ومؤلمة جدا لجميع اطرافهاء وتكون 
صدمة الذي يفقد الثقة بالاخر كبيرة» ويصعب شفاؤه من الالام النفسية التي تسببها 
له» ناهيك عن القلق المستمر والخسائر المادية والمعنوية التى تصيبه» ولا يقف 
الأمر عند هذا إنما يمتد ليدفعه إلى زعزعة ثقته بالآخرين او سحبها منهم؛ او لا 
يقيم علاقات جديدة مع الاخرين الا بعد تمحيص دقيقء ويتراكم في نفسه رهب قد 
لا يمكن إزالته ويدفعه الى اخذ الحيطة والحذر من الاخرينء» ولذلك ينبغي ان لا 
تسحب الثقة من الاخر الا في ضوء وقائع دقيقة تؤكد انه غير جدير بها. 

لا يحظى بالثقة من يكون سلوكه وأفعاله وأقواله مريبة وعلاقاته يسودها الغموض 
295 او يغتاب الآخرين 5 360116 505510125 . 

الثقة ليست هبة تمنح للفرد إنما هو يصنعها عندما يكون صادقا وافعاله تحضى 
بقبول الاخرين» ويدعمها بالممارسات الحكيمة» ولذلك ليس بامكان القيادة او 
التابعين ان يفرض احدهم على الاخر ان يثق به» او يطلب منه منحه الثقة» وانما 
بامكان اي منهم الحصول عليها من الطرف الاخر اذ اثبت له من خلال التعامل 
معه بانه جدير بالثقة. 

الإبقاء على الثقة بالآخر أصعب من صنعها. 

أسوأ درجات فقد الثقة هى فقد الإنسان لثقته بنفسه وولا سيما عندما يعمق 
الآخرون هذا الاتجاه فيه , 

تنطوي الثقة على المجازفة وتقدير احتمال الحصول على نتائج مفيدة او التبادلية 
او الاعتمادية او توقع التعرض لخطر7"". 

تتدنى مدر الثقة او تنعدم عند الشعور بالخوف من الاخر وان كان ذلك 
الشعور ض ضئيلاء ولذلك لا يمكن الخوف من الاخر والثقة به في آن واحد. 
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انواع الثقة 
< الثقة المتوقعة او المفترضة» وتشير الى نزعة الثقة التي يأتي بها الفرد معه 
عندما يرتبط بعلاقة جديدة. 
<ا الثقة القائمة على الهوية المعرفة للموثوق به» وتستند الى الشعور بالقيم 
المشتركة بين الطرفين. 
مرجعية ثقة التابعين بالقيادة 
تعود مرجعية ثقة التابعين بالقيادة الى ما يأتي7 '): 
الثقة المستندة الى الحسابات او ثقة الاجتناب: وتبدأ مع بدء العلاقات بين 
التابعين والقيادة»ء وتستند الى ثبات القيادة في سلوكها والتزامها بتعهداتهاء 
وتكون افعالها مطابقة لاقوالها. 
الثقة المستندة الى التنبؤ بسلوك القيادة: وتبدأ مع بداية معرفة التابعين بالقيادة» 
ويكون هذا النوع من الثقة ممكنا عندما يكون لدى كل منهم معلومات كافية عن 
بعضهم البعض تمكنه من التنبؤ بما سوف يفعله كل منهم تحت ظروف مختلفة. 
الثقة التي تبدأ بعدما يتحقق التفاهم بين التابعين والقيادة: وتقوم على اساس 
التعاطف فيما بينهم. 


اهمية الثقة بين التابعين بالقيادة 


اهتم الافراد بالثقة منذ عهد ارسطوء فقد ذكر في كتابه "فن البلاغة" ان ثقة 
المستمع بالمتحدث و20 تستند الى ادراك المستمع لثللاث صفات في المتحدث هي 
الذكاء (أي سلامة الرأي)» والشخصية (جدارته بالاعتماد على كفاءته» وصدق 
النوايا)» وشعور الود لديه (النوايا الحسنة نحو المستمع)» وقد بقيت هذه الصفات كما 
هي ولم تتغير منذ عهد ارسطو””". 

ويذهب 508 الى الاعتقاد بان اهمية الثقة تشبه اهمية بركة ماء كبيرة جدا 
تحت الارض تغذي كل الينابيع التي تحت السطحء وغالبا ما تدعى مثل تلك الابار 
بالابتكار والفريق المكمل والعمل الجمعى والتمكين وادارة النوعية الشاملة» والولاء 
للعلامة التجارية او غيرها من المفاهيم» وتغذي هذه الينابيع بدورها انهار التفاعل 
الانساني والتجارة والتعاملات» وتعطي حياة ساندة لكل العلاقات بضمنها العلاقات 
العائلية وبين اقسام المنظمات وبين القيادة والتابعين» والعلاقات اليومية بين المجهز 
بالزبائن» وكل الجهود التي تسهم في استمرار المنظمات وتطورهاء ويحطم فقدان الثقة 
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اقوى قيادة تأثيراء واقوى منظمة» وانجح عملء واكثر اقتصاد ازدهاراء واعظم 
صداقة؛ واقوى شخصية؛ واعمق حباا 2 

الام ا السو د او ل سي ا 
0 

وك ازدادت ا الثقة بين القيادة والتابعين بعد التغيرات التي تعصف 
التعقيد ف الاعمال ا وتنأمي الخاحة الى العلاقات المتبادلة 
وضرورة المشاركة بالمعلومات الحساسة بين القيادة والتابعين» وتعد تلك المشاركة 
مصدرا رئيسا لتفوقهم في اداء ادوارهم بكفاءة من خلال تنسيق جهودهم وتوظيفها في 
المجالات التي تحقق الاهداف المشتركة. 

وتعد الثقة المتبادلة 5 131نالا بين القيادة والتابعين من اهم متطلبات بناء 
التآألف وتقوية الاواصر وازدهار لطا العلاقات بينهم» فهي تحفز التابعين على اتباع 
القيادة وإزالة الشك والريبة بينهم» وتمثل الحجر الأساس لنجاحهمء: ويتوقف عليها 
المنظمة من تطبيق هيكل تنظيمي مسطح فيه اقل عدد ممكن من مستويات الرقابة, 
وتسهم في خفض الوقت والجهد والمبالغ التي تستهلك في عمليات الرقابة. 

وتلعب الثقة دورا حاسما في جميع العلاقات بين القيادة والتابعين ولا سيما عندما 
تكون البيئة غير المستقرة والتابعون قلقين بشأن مصالحهم بسبب تأثير تلك البيئة 
عليهم شخصياء وقد كشفت الدراسات ان العلاقة بين الثقة والاداء قوية جدا في 
الظروف الصعبة»؛ اذ ان التابعين في الظروف الجيدة لا يقلقون بشأن عمل المنظمة اما 
عندما تكون الظروف التي تمر بها المنظمة غير مؤاتية ومتعثرة حينها تبدأ اصابع 
الاتهام تشير الى بعضها البعض ويسائل الجميع نوايا بعضهم البعض ويقلقون على 
مستقبلهم» وهنا تكون الثقة حاسمة بشكل خاص واي انتهاك لها سيؤثر سلبا على 
العلاقات ويصبح من الصعب عليهم نسيان انتهاكها. 

وتعد الثقة بين القيادة والتابعين امرا جوهريا في جميع المنظمات بصرف النظر 
عن طبيعة الانشطة التي تتولى تنفيذهاء ولذلك تسعى القيادات جاهدة الى كسب ثقة 
التابعين بجميع الأساليب الممكنة لانها تعدها البادرة الضرورية لما يأتي من نتائج 
ايجابية من اعمالهم وسلوكهمء وتمكنها من التأثير فيهم واستمالتهم إليها والى اهدافها 
وحفزهم للارتقاء بكفاءتهم» وتحفزها لزيادة الاهتمام بهم, وتوفر الفرص الواسعة لهم 
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لمشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات والمعلومات المتعلقة 
بالنجاحات والاخفاقات. 

وتؤكد الدراسات ان الثقة بين التابعين والقيادة تعد من بين اهم متطلبات 
العلاقات المثمرة بينهم وتسهم في تمكين المنظمات من تحقيق النجاحات التي تسعى 
اليها» وقد كشفت دراسة دامت ثلاث سنوات وشملت 2٠٠١٠١‏ موظفا ان المنظمات التى 
يثق فيها التابعون بقيادتهم ثقة عالية حققت ارباحا اكثر من المنظمات التي كانت فيها 
ثقة التابعين بقيادتهم متدنية» كما كشفت تلك الدراسات ان الفروق في الانجازات 
تتفاوت تبعا لتفاوت مستويات ثقة التابعين بالفيادة وكفاءتهاء ولذلك فمن الضروري ان 
تعي القيادة كيف ينظر التابعون اليها وتظهر لهم انها تمتلك صفات جديرة بثقتهم 
وتترت باحطانها وتعاتكها ياد رع يوقت ممكن وتحدت الفبيت هنا و7 لتخاضي 
عن التجاوز ر ات 0110| 

وتمثل ثقة التابعين بالقيادة جزء من رأس المال الاجتماعي المتاح للمنظمات» 
وتكون احد موجوداتها ذات القيمة الكبيرة جداء ويعد وجودها في عموم المنظمة امرا 
ذا قيمة كبيرة ويستحق العناء والاهتمام من قبل قيادة المنظمة والتابعين. 

وقد |شتبحة” “الثقة - بالقيادة آمو] .حسما :فن ‏ تحالمها" عتما ايحت تواجد 
المنظمات تعقيدات وتغيرات سريعة في العقود الاخيرة ادت الى تنامي المنافسة بينها 
في المجالات المتعلقة بالحصول على عوامل الانتاج وتسويق المنتجات» وظهور 
مواقف جعلت قدرة القيادة على السيطرة على المتغيرات التى لها علاقة بالتابعين 
والتجائن فى هذه الأفت» وهبادك الفيطر ة"المحدوذة على راقن" القز ارات وسقت 
المعقيد المتز أي :واكلهوو 'الأز تياب المفرط ,و المستمس »ومهدودية الخدارنات المتاحة نيا 
وقد فرضت تلك التغيرات على القيادات ان تصنع قراراتها بصدد مشكلات مهمة 
وموضوعات خطيرة في زمن قصير. 
فوائد الثقة بين التابعين والقيادة 

يتعين على التابعين ان يدركوا ان اهم مسؤولياتهم عندما يلتحقون بالقيادة هي 
بناء الثقة بهاء كما على القيادة ان تولي بناء ثقة التابعين بها اهمية متزايدة حالما تتبوأ 
مواقعها وتعده امرا اساسيا ومهما وتسعى اليه بجميع طاقاتهاء بسبب تزايد التعقيد 
والتغيير في العلاقات بينها وبينهم» ولتأثيرات تبادل الثقة معهم في تمكينها من اضافة 
امكاناتهم الى امكاناتها وتوظيف تلك الامكانات مجتمعة في المجالات التي تبلغها 
الأهدافة. الت شعى 'البهاء واق. تومق انها" ليس امكاتها: تصنو وبهود. .علافات 
اجتماعية ايجابية فاعلة ومؤثرة ومنتجة في المنظمات إلا بوجود الثقة بينها وبينهم: 
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وان تبادل الثقة معهم يسهم في تحقيق العديد من النتائج الايجابية لها وللمنظمة 
والتابعين من اهمهال"): 
تسهم الثقة بين القيادة والتابعين في تمكينهم من تحقيق النجاح في بلوغ 
الاهدافء اذ توجد علاقة طردية بين مستوى ادائهم ومستوى الثقة بينهم» فاذا 
ارتفع مستوى الثقة بينهم ارتفع اداؤهم والعكس صحيح جداء وتؤكد الدراسات 
التي تناولت تحليل نتائج مباراة كرة القدم ان الفريق الذي يحقق الفوز هو الذي 
يكون الاكثر ثقة بنفسه من الاخرء ويعرف اعضاؤه ان لديهم فرصة للفوز» 
الفريق الخاسر فتكون الثقة بين اعضائه مهزوزة بولهطو» ويشك اللاعبون في 
قدراتهم ويترددون م6ئؤزوهم ولا يلتزمون تماما باي فعل معين» وينطبق نفس 
المبدأ على بيئة العمل في المنظماتء اذ تتمكن المنظمات من زيادة الطلب على 
منتجاتها وتحقيق التطور والاستمرارء وتوفر لنفسها فرصا افضل لتوظيف 
الامكانات المتاحة لها في الإبداع والتطوير وخفض تكلفة اداء الاعمال؛ اذا كان 
التابعون فيها يتبادلون الثقة مع القيادة واثقين من انفسهم» ويوظفون كامل 
طاقاتهم؛ ويثق زبائنها بها بسبب محافظتها على جودة منتجاتها والتزاماتها"". 
تحجيم الصراعات السلبية بين القيادة والتابعين» ولا يتبادر اليهم الكثير من 
الافكار حول الخياناك المحثملة من يعضهم البعض. ويذلك توفر لهم الوقت 
للتركيز على الإبداع والخلق وتطوير القرارات وتحقيق النجاح لكل الاطراف 
1105 ”مذى-مز“ وترفع معدلات المجازفة المدروسة لديهم عمصفلة) 
>[115 [تلغطاع نامطا. 
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ثقة التابعين بالقيادة تحفزهم لاعادة انتخابها 





اكدت سيدة امريكا الاولى ميشيل اوباما في الخطاب التقليدي الذي القته في 5 ايلول ٠١١7‏ 
في مؤتمر الحزب الديمقراطي الذي عقد في كولورادو بمناسبة الحملة الانتخابية للرئاسة 
الامريكية التي ستجرى في تشرين ثاني .»5١١7‏ ان ثقة التابعين بان القيادة ستفعل ما تقول 
ولا سيما اذا كان ما ستفعله صعباء وتبحث عن الافضل في جميع التابعين من اجلهمء؛ وتبقى 
ترتقي معهم قدما بصبر وحكمة وشجاعة وسموء وتؤمن ان التغيير صعب وبطيء ولا 
يحدث فجأة» هي التي تحفزهم لانتخابها لتولي موقع القيادة. 
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يكلف غياب الثقة بين القيادة والتابعين المنظمة ثمنا باهضا :6» وتصبح 
عملية صنع القرارات واتخاذها اصعب وتستغرق وقتا طويلا وتكون تكلفتها 
باهظة» ويخيم الشك والارتياب» وتكون بيئة العمل سقيمة وتعاني من اختلال 
وظيفى له تأثيرات وانعكاسات سلبية على الانتماء والتعاون بين القيادة 
والتابعين» وتجعل الخيارات والبدائل المتاحة لهم محدودة جدا""» اذ يؤدي 
تدني مستويات الثقة بينهم الى تباطؤ سرعة اداء الاعمال وارتفاع التكلفة؛ 
بينما يؤدي ارتفاع مستويات الثقة الى سرعة في اداء الاعمال وانخفاض 
التكلفة» وتؤكد الوقائع ان تدني مستويات الثقة له انعكاسات سلبية خطيرة على 
الاقتصاد والعكس صحيح تماماء ويمكن ملاحظة ذلك من خلال ارتفاع تكلفة 
صفقات البيع والشراء في المجتمعات التي تكون فيها الثقة بين الافراد متدنية 
جدا بسبب طول الوقت الذي تستغرقه المساومة على الاسعار بين الباعة 
والمشترين» كما يستغرق فحص البضائع المشتراة وقتا طويلاء ويمر انجاز 
اية معاملة في تلك المجتمعات عبر سلسلة طويلة من الاجراءات المعقدة التي 
تستهلك الكثير من الوقت والجهدء وتوظيف جيش جرار من العاملين يتولون 
تدقيق المعاملة ويستخدمون العديد من المستندات والتأييدات» تدفع لهم مبالغ 
طائلة كمرتبات» ويؤكد جون وتني (رعمنغنط/71 مطاو1 استاذ ادارة الاعمال في 
جامعة كولومبيا لاتتقا 0012 ان فقدان الثقة يضاعف من تكلفة اداء 
الاعمال» كما ان انخفاض ثقة التابعين بالقيادة يجعلهم اقل انتاجية 
ويستغرقون وقتا طويلا في التحقق من المعلومات التي تصل اليهم من القيادة 
او زملاء العمل او الزبائن7 ". 


الشكل رقم :)١4(‏ انخفاض الثقة يؤدي الى انخفاض سرعة 


اداء الاعمال وارتفاع تكلفة الاعمال 
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الشكل رقم :)١5(‏ ارتفاع الثقة يؤدي الى ارتفاع سرعة اداء الاعمال 
وانخفاض تكلفة الاعمال 
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تعزز الثقة قدرة القيادة والتابعين على تحقيق الاهداف المطلوبة وتسهم في 
الارتقاء بمستويات الرضى الوظيفي وتطوير الانتاجية في المنظمة» اذ 
تجعلهم يعملون من اجل المنظمة بدلا من توجيه طاقاتهم نحو تحقيق اهدافهم 
الشخصية او محاولة حماية انفسهم من بعضهم البعض0". 

تعوض النقص في المعرفة» فثقة القيادة بالتابعين تجعلها تعتمد على خبراتهم 
ومعلوماتهمء» كما ان ثقتهم بالقيادة تجعلهم يقتنعون بالمعلومات التي تقدمها لهم 
عن اهدافها وقراراتها والمشكلات والتحديات التى تواجهها. 

تحفز التابعين لبذل جهود اضافية تسهم في توفير افضلية تنافسية للمنظمة 
تمكنها من مواجهة المنافسة وتحقيق الاستمرار والتطور. 

تعزز العلاقات بين القيادة والتابعين» اذ تمثل الثقة الصمغ النفسي الذي يمسك 
اجزاء المنظمة بعضها ببعص» ويربط القيادة بالتابعين» ويربط التابعين 
انفسهم ببعضهم البعض. 

تجعل الثقة الافراد تابعين للقيادة بارادتهم» وملتزمين تجاه رسالتها واهدافها. 
تصنع الثقة والنوايا الحسنة في العلاقة بين القيادة والتابعين المعجزات 
والعكس صحيح. فاذا لم يستشعر التابعون وجود النوايا الحسنة والصادقة لدى 
القيادة فانهم يشككون بجميع قراراتها بما فيها قراراتها الايجابية» بل يعتبرون 
قراراتها الايجابية تكتيكا مؤقتا تلفه النوايا الخبيثة الماكرة» ولذلك يرفضون 
أحيانا حتى المبادرات الايجابية ويشككون بها نتيجة فقد الثقة والمصداقية في 
العلاقة القائمة فيما بينهم. ١‏ 
تسهم العلاقات التي تؤسس بين القيادة والتابعين على الثقة في تجويد الاداء 
وتحقيق الاهداف التي يسعون اليها وخفض كل من دوران العمل والغياب عنه 
والصراعات السلبية بينهماء بينما يتسبب غيابها في تدهور العلاقات وايجاد 
مسوغات لاثارة المشكلاتء وربما يدفع التابعين الى ترك العمل مع القيادة. 
تحفز التابعين للاعتقاد بانه ليس عارا أن تكون لديهم نقاط ضعفء بل العار 
ان لا يكونوا صريحين في توضيح نقاط ضعفهم للقيادة والبحث معها عن 
الحلول والاساليب التي تساعدهم على تجاوزهاء وفي ذات الوقت تعميق نقاط 
القوة بجميع الوسائل بما فيها تطبيق مبدأ الدعم المتبادل فيما بينهم من اجل 
التغلب على العيوب؛» وخلق اجواء توفر لهم فرص الاستفادة من القدرات 
الذاتية» ناهيك عن خلق الانسجام والتناسق في بيئة العمل والملفت ان القيادة 
والتابعين في المجتمعات المتخلفة بسبب فقدان الثقة يخشون من كشف نقاط 
ضعفهم لكي لا توظف ضدهم او تجعلهم يسخرون من بعضهم البعضء» وهم 
محقون تماما في ذلك لأن اجواء المكابرة والغموض (وربما التباغض 
والتحاسد) تسيطر على العلاقات بين القيادة والتابعين في تلك المجتمعات التي 
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تعتقد فيها ان على الافراد ان يكونوا اقوياء وليس لديهم نقاط ضعف وان 
كانت لديهم نقاط ضعف فعليهم التستر عليها بجميع الاساليب. 

توفر الثقة المتبادلة بين القيادة والتابعين قوة توحد المنظمة؛ وتهيئ لها فضاء 
خاليا من التهديدات لها ولهم» ويكون التابعون الذين يثقون بقيادتهم اكثر ميلا 
الى تقديم اداء افضل وتكون مواقفهم والتزماتهم معها ومع المنظمة ايجابية: 
كما تحفزهم الى التعاون فيما بينهم: والالتزام بالعمل وهم واثقون بانفسهم 
وزملائهم» وصريحون وصادقون معهمء ومستعدون للمجازفة» واقل مقاومة 
تمكن القيادة من الحصول على افضل النتائج من امكانات التابعين» وبذلك تعد 
عق تلز بيات نكاخها . :واستموارنها وتظو وها 1511 كانوا. لا يتقرق) نها 
فانهم لا يفعلون الا الواجبات المحددة لهم او اقل مما هو مطلوب منهمء ولا 
تستطيع مهما عملت ان تحفزهم لاداء اعمال ومهام اكثر مما يؤدونه في 
الاحوال الاعتيادية. 

تحفز القيادة لمنح التابعين صلاحيات اوسع» وتفسح المجال لهم للاسهام معها 
فى اعداد الخطط وتحديد الاهداف». وبذلك توفر لها متسعا من الوقت 
والامكانات للتركيز على الجوانب الاكثر اهمية. 

تحفز الثقة القيادة والتابعين على التعاون مهه:ه01120ن والمشاركة في 
المعلومات والمحافظة على سريتهاء والاشادة بافكار د بعضهم البعض» وتكون 
لها انعكاسات ايجابية كبيرة عليهم من ابرزها تحقيق ا الصريح 
والصادق بينهم» وثة تقلل الشعور بالشك المتبادل بينهم» وتجعلهم يشعرون 
بالأمان في علاقاتهم؛ ويعلم كل طرف منهم ما سيفعله الطرف الآخر أو في 
الأقل يتوقع ما سيفعل في المستقبل0 ". 

تجعل جميع المهام تبدو للتابعين سهلة وممكنة التنفيذ”” "© وتزيد من ميلهم 
لحمل مسؤولية اكبر وان هددهم خطر الفشل لاعتقادهم بان القيادة سوف تنظر 
الى اخطائهم كفرص للتعلم وليس تهديدا لاستمرارهم في العمل7 ©. 

تعد جوهرية بالنسبة للقيادة في اوقات التغيير والقلق» فالقيادة التي ترسخ النقة 
بينها وبين التابعين تكون قادرة على توجيههم في تلك الاوقات دون مقاومة 
تذكر مهدا 

يتمسك التابعون بالقيادة التي يثقون بهاء ويساندونهاء ويدعمونها طوعاء بينما 
شعرون انهم يجار فون بمصالههم عند (تباع قيادة غين موتؤف .يها في ظردرب 
غير اعتيادية "© 

توفير بيئة عمل تتميز بالاحترام والقبول المتبادل والاخلاص والصدق» 
واستخدام اقل للقوة 0 الخوف. وتحفز القيادة لتطوير قابليتها وخفض 
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مستويات التوجس والخوف من التابعين» ولا تتوقع منهم الحاق الاذى 
بهال""), بينما يحفز غياب الثقة القيادة والتابعين الى ان تكون لديهم اجندات 
مخفية ربما تعمق الصراعات بينهم وتدفع كل طرف منهم للتفكير بالفوز على 
حساب خسارة الاخر*”": وتصبح الامور بينهم اكثر تعقيدا وتنخفض كفاءة 
الاتصالات والقرارات وتبادل المعلومات في المنظمة» ويخبر الله تعالى ان 
يعقوب عليه السلام قال لبنيه انه لن يرسل ابنه بنيامين معهم الا بعد ان يأخذ 
منهم موثقا بان يردوه اليه الا أن يحاط بهم لانه فقد ثقته بهم في قوله تعالى 
"قَالَ لَنْ أَرْسِلَهُ مَعَكُمْ حَنّى تُؤْتُونِ مَوْئِهَا مِنَ الله لَتَانَِْي به إلا أنْ يُحَاط بكُمْ فَلَمًا 
أَتَوْهُ مَوْتْقَهُمْ قَالَ اللَّهُ عَلَى مَا نَقُولُ وَكيلٌ"9". 
تلعب الثقة بين القيادة والتابعين دورا مهما في تطوير قدرة القيادة على حفز 
التابعين والتأثير فيهم» كما تولد لديهم شعورا بانهم قادرون على الاعتماد 
عليها 7 ع1 مغ عاطة عصتاعع]ل» وتترسخ لدى الجميع تجربة العمل 
الجمعي7” " “تامع غ1 011 'اتلطوع] ع ماعوع اع معت لله 6غ811ا ع متخو ناءم00». 
تحفز الثقة الافراد اتقدام على اعمال 0 بلامون علدها لذونهاء 'وحسبنا ان 
نورد بعض ما يخبر به الله .تعالى في قوله "وَأَوْحَيْنَا إَى م مُوسَى أَنْ أرْضعيه 
قَذَا خفت عَلَيْهِ لقي في الْيَمَ وََا تَحَافِي وَلَا تَحْزَنِي إِنّا رَاذُوهُ ليك وَجَاعِلُوةُ 
مِنَ الْمُرْسَلِينَ"2""7» ولولا ثقة ام موسى عليه السلام المطلقة بالله تعالى بانه 
راد ولدها الرضيع اليها لما وضحتة في متدوق ورمته في تهن النيل: كما ان 
ثقة موسى عليه السلام واخيه بقدرة الله تعالى على حمايتهما من فرعون هي 
التي جعلتهما يتوجهان الى فرعون ويطلبان منه ان يرسل معهما بني اسرائيل 
في قوله تعالى "اذْهَبْ أَنْت وَأَحُوكَ بِيَاتِي وَلَا تنِيَا في ذكُري فَفُولا له كَوْلَا َيَنَا 
ل ار حتى قاد ا ل خافة زرط لكا ار از متي قن لا 
تَخَافَا إِنَنِي مَعَكُمَا أَسْمَعْ 11 يو يكظطهو من .هذى الذيات أو نقة: فويس 
وهارون عليهما السلام بالله تعالى جعلتهما يشعران بانهما بحفظه ونصره 
وتاييده» وانه منجيهما ومن معهما من الغرق ولذلك ضرب موسى عليه السلام 
البحر فانفلق فكان كل فرق كالطود العظيم ونشفت الأرض ليعبر ومن معه 
وبعد ذلك يعود البحر كما كان ليغرق الله تعالى فرعون وجنوده في قوله تعالى 
"فَلَمّا ترَاءَى الْجَمْعَانِ قَالَ أُصْحَابُ مُوسَى إِنَا لَمْدْرَكُونَ قَالَ كلا إِنَّ مَعِيَ رَبّي 
سَيَْدِينِ فَأوْحَيْنَا إلى مُوسَي أن اضرب بعَصَاك الْبَحْرَ فَالْآقَ فَكَانَ كَل فرق 
و اي اااي 
الآخَرِينَ ! 
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الانعكاسات الايجابية للثقة 

اكتشف جيم :11 وهو صاحب محل لبيع القهوة والمعجنات في نيويورك ان سبب ترك 
زبائنه له وذهابهم الى المحلات الاخرى هو انهم كانوا يقفون في طابور طويل ويستغرق حصولهم 
على الخدمة منه وقتا طويلا لانه كان الوحيد في المحل الذي يؤدي جميع الاعمال بما فيها تسلم 
النقود منهم واعادة المتبقي اليهم» ومن اجل ان يستمروا بالشراء من محله كان عليه معالجة هذه 
المشكلة فرأى ان يستخدم طريقة تعزز ثقة زبائنه بقدرته على انجاز اعماله بكفاءة عالية وتلبي 
طلباتهم بالوقت المناسب لهم. 

وقد تمكن من تحقيق اهدافه وارضاء زبائنه بوضع سلة صغيرة على طرف طاولة خدمة 
الزبائن مليئة بالعملة الورقية والمعدنية» وطلب من زبائنه بان يخدموا انفسهم في دفع المبلغ واخذ 
الباقي من السلة» وبسبب تقته بهم لم يتبادر الى ذهنه بانهم قد يخطئون في الحساب او قد يعمدون الى 
اخذ مبلغ اكثر مما يجب كباق للمبلغ المدفوع من تلك السلة او لا يضعون ثمن مشترواتهم في السلة» 
بل لقد وجد ان اغلب الزبائن استجابوا لفكرته بصدق تام كما توقع» وغالبا ما كانوا يتركون له 
بقشيشا اكثرء وبذلك تمكن من خدمة زبائنه بضعف السرعة السابقة لانه لم يكن عليه ان يتسلم النقود 
ويعيد ما يتبقى من المبلغء اضافة الى ذلك وجد ان زباتنه احبوا منه ان يكونوا موضع ثقته ولهذا 
كانوا دائما يعودون اليه» وبمنحه الثقة الى الزبائن استطاع ان يضاعف مورده دون اضافة تكلفة 
اخرى. 

ويؤكد ما تقدم ان الزبائن يجدون جميع الامور تسير بسرعة ويسر عندما يثقون بالبائع» 
ولكنهم عندما لا يثقون بالبائع يجدون ان التعامل معه يستهلك الكثير من الجهد والوقت» وتكون لهذا 
تكلفة مادية مرتفعة. 
المصدر: ,15" 01 (522721 عط1” التتعكلة .1 وععءطع85 ,لنوء007) .1 .11 معطمعاد 
2 ,11-2.001ن)- متك ك5 نتطنه 001/1 5/5018 دعم نا 00 /دنامء .كلصنا توع017ه.179177177//:ماغط 


بناء ثقة التابعين بالقيادة 

يعد حصول القيادة على ثقة التابعين بها امرا في غاية الاهمية لعدة اسباب من اهما 
ان الثقة تمثل حالة دقيقة بين طرفين قد تكون اهدافهم متقاطعة ومتناقضة»؛ وانها تمثل احد 
المتطلبات الضروووية لنجاحها في تأدية العوو العطلوب ب بكفاءة» وتمكنها من بلوغ 


الظاهرة لهاء انها لا تحصدل عليها اذا كاندث فى موضيع كنك من شلهد: د 
تكون ثفتهم بها دائما هشة وغير ثابتة» ومعرضة للتطور او الانتهاك والتلاشي تبعا ل 
للتغيرات التي تحدث في سلوكهاء وتبعا لمواقفها منهم ومن مصالحهم؛ واساليبها في 
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ومرتبطة بتفسيرهم لسلوكها وقراراتها وتوجهاتهاء وتبعا لالتزامها بتعهداتهاء وتعاونها 
معهمء فمثلا يؤدي غياب استقامة القيادة الى فقدان ثقة التابعين بها او في الاقل 
زعز عتهاء بينما تستطيع القيادة تطوير ثقة التابعين بها اذا ما تمكنت من احتواء 
علاقاتها معهم, 

ويستشعر التابعون غالبا تغير ثقتهم بالقيادة قبل ان تقدم على فعل معين في 
ضوء خبرتهم في التعامل معها في السابق» ولذلك على القيادة ان تبذل جهودا حثيثة 
لمعالجة الاسباب التي تجعلهم يشعرون بان ثقتهم بها اخذت بالتدني من اجل المحافظة 
عليهاء ولا سيما عندما يبدو لهم انها اند نتهكت ثقتهم في حين انها لم تفعل ذلك» وفي هذه 
الحالة عليها العمل ما وسعها لتوضيح موقفها وتقدم الادلة الممكنة لهم لكي تبدد الشك 
فيهاء اما اذا ارتكبت افعالا من شأنها انتهاك ثقتهم بها فعليها اتخاذ اجراءات سريعة 
ده القهك التق ود مدر 5 لكي تمنع تآكل الثقةور ١0‏ 6010 

5 50 5 ف 5 .عام . 50 7 

الى انتهاك ثقتهم بهاء وتجدد التزاماتها 2 بتحقيق الاهداف ركم ١‏ 


ويتعين على التابعين قبل ان يضعوا ثقتهم بالقيادة معرفة شخصية القيادة 
ودوافعها ومقاصدها وسلوكها واخلاقها وصفاتها واستقامتها واخلاصها وكفاءتهاء 
ومعرفة تاريخها الشخصيء وما هو متوقع منها ان تحققه» وهذا يؤكد خطأ الاعتقاد 
بان الثقة تتعلق بشخصية القيادة فحسبء فقد تكون القيادة مخلصة وحتى صادقة وربما 
يوثق بها وتؤتمن على امور تتطلب الامانة والصدق لكن لا يمكن ان يوثق بها اذا لم 
تقدم اي نتيجة ايجابية في اداء العمل المطلوب منها بسبب تدني كفاءتها في اداء ذلك 
العمل؛» والعكس صحيح. فقد تكون لدى القيادة كفاءة كبيرة ومهارة فائقة وسيرة جيدة 
في العمل لكنها غير صادقة وفي هذه الحالة لا يوثق بها ايضا. 

ويمكن القول بانه لا يمكن ان تكون الثقة بدون اخلاق لكن لا اخلاق بدون ثقة2 
فالثقة التي تشمل الاخلاق هي المفهوم الاوسع للثقة» والشخصية عامل ثابت في الثقة 
وضروري في كل الظروفء اما الكفاءة فهي تجعل التفكير بالثقة على اساس 
الشخصية امرا طبيعيا لكن من المهم ان يتعلم الافراد كيف يثقون بالاخرين على اساس 
الكفاءة بنفس الطريقة؛ اذ ان الاعتراف بدور الكفاءة فى الثقة يساعد على تحديد قضايا 
تتعلق بالثقة لا يمكن تحديدها بدون الكفاءة» ويساعد جانب الكفاءة على اعطاء الثقة 
قوة منطقية موقفية صلبة تعتمد على متطلبات الموقف. 


كيه ان التابعين يتحملون مخاطرة ويقدمون على مجازفة كبيرة قد 


2717 


الدحعني: ١‏ خاضية حك تكون قدو على صرح شلها لي اسارج حفر لقوليا 
والثقة بها دون التفكر بالعواقب التي تترتب عن منح الثقة لها» ولا تختلف هذه الحالة 
كثيرا عن الحالة التي يعجب فيها احد الاشخاص باخر ويثق به من اللقاء الاول وبعد 
ذلك يكتشف انه وضع ثقته بالشخص الخطأ” 2 ويحذر احدهم من وضع الثقة بمن 
تكون صفاته التملق والكلام المعسول قاتلا ".: 


"وإذا الصديق رأيته مُتَمَلَقاً فهو العدرٌ وحقّه يُتَجَنَّبُ 
لا خير في وُدَ امرئ متملق حلو اللسان وقلبَه يتلهّبٌ 
بلقاك يحلف أنه بك وائق وإذا توارى عنك فهو العقربُ 


يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلبٌ" 
تبادل الثقة بين القيادة والتابعين 

تنشأ حاجة التابعين لتبادل الثقة مع القيادة من الاعتماد المتبادل بينهم» وتداخل 
مصالحهم مع بعضها البعضء اذ لا سبيل امامهم الا الاعتماد على بعضهم البعض في 
تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف المشتركة والحصول على النتائج التي لها قيمة 
ونااة للمنظمة» او على الاقل لكي لا يخفقوا في الحصول على تلك النتائج» ولكن 
عليهم ان يدركوا ان تبادل الثقة ينطوي على عنصر المجازفة: وربما تواجههم مواقف 
يعجزون فيها عن اجبار بعضهم البعض على التعاون» كما ان تبادل الثقة بينهم يتطلب 
منهم الالتزام وبذل الجهد وسلسلة من التفاعلات الايجابية فيما بينهم بصورة متكررة 
وضمن اطر مختلفة تؤكد جميعها رغبة كلا الطرفين في تبادل الثقة» منها ما يأتي"): 


اعفان تمرك الفئلاة والدلعدف :وميم حت لوقا بالاو امائض القن 
يقطعونها على انفسهم بكفاءة. 

<( ثبات القيادة على تطبيق المبادئ والتعليمات التي تعلنها للتابعين» شريطة ان 
تكون المبادئ والتعليمات واضحة لهم وبمقدورهم انفاذهاء ويتعين على 
التابعين ايضا تعزيز صدقهم من خلال فعل ما سبق ان تعهدوا بفعله والثبات 
على :ذاك السلرك و كما ترق منودومن. اكل حدق كاذه ادل الثقة وهي 

<( تكون نوايا القيادة والتابعين ودوافعهم معلنة وواضحة لبعضهم البعضء» ولا 
توجد لديهم اجندات مخفية. 

<< يمكن التابعون والقيادة احدهم الاخر من بلوغ اهدافه واشباع حاجاته في ضوء 
دود امتنادل لذ هذات والحاحات :و السخوط المقروضة علبهة»: ادل الذعه 
والاقماء واللطفم و المعامل بالسسنى» لذ كيو كقة الاقر اذا حالدي يظهن التقاها 
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بحاجاتهم ورغباتهم ومصالحهمء» ويحترمهم ويدافع عنهم ولا ينشغل عنهم 
بمصالحه الذاتية. 

تبادل الاتصال الواضح والدقيق والصريح الذي يحقق الارتباط والتواصل 
بصورة مستمرة وصادقة واعتماد الصراحة والاصغاء باهتمام كتعبير عن 
المحافظة على اسرار بعضهم البعض. 

خفض الصراعات والخلافات والابتعاد عن تصيد الاخطاء والتشهير بها وعن 
التصرفات التي تثير الريبة والشك؛: والاكثار من الممارسات التي تؤكد جدارة 
سلوكهم وادائهم وقراراتهم بالثقة. 

ايجاد مشاريع واهداف مشتركة بين التابعين والقيادة تستهدف تنمية شعورهم 
بالاتحاد فيما بينهم» وتعزيز الحس الجمعي لديهم. وليس الفردي» وتطوير 
التفاعل المتكرر وتعميق معرفتهم ببعضهم البعض بصورة افضلء» وتنمية 
ادراكهم لهويتهم المشتركة وتوسيع مساحة المشتركات و5ع6)ئ[ة«مسصمى» 
وحفزهم للتركيزن على المصالح المشتركة وتبادل الاعتراف بالاسهامات 
115 و كشف القو الب النمطية الز ائفة 1215 5ءم7أم0ع5161 و الانحياز ات 
01 

مكافأة الطرف الذي لا ينتهك الثقة ويلتزم بمتطلبات المحافظة عليها. 

تحديث المهارات والقدرات ومواكبة التطورات التقنية من اجل تأدية الاعمال 
بالكفاءة المطلوبة للفوز بثقة الطرف الاخر. 


العوامل المؤثرة في تبادل الثقة بين التابعين والقيادة 


يعتمد تبادل الثقة بين التابعين والقيادة الى حد كبير على العوامل الاتية/*".: 


.١‏ طبيعة العلاقات السابقة مع الاخر. 
؟. السمات الشخصية لكل من مانح الثقة والحاصل عليها. 
". طبيعة الموضوع. 
5:. البيئة 
طبيعة العلاقات السابقة مع الاخر 
يتفق الجميع ان الثقة التامة لا ينبغي ان تمنح للاخر إلا بعد التأكد من أهليته لهاء 


أو تمنح عند الضرورة» أو في أقل مستوى عند بدء العللاقات» أو تقتصر على 
الموضوعات البسيطة ولا تمتد إلى الموضوعات الإستراتيجية التي تكون لها 
انعكاسات خطيرة على اطراف الثقة» لانها ليست امرا يتفقون على امتلاكه؛ وانما 
تؤسسه التعاملات بينهم. 
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ويعتمد منح الثقة للاخر الى حد كبير على طبيعة العلاقات السابقة به» فالافراد 
في الغالب لايثقون بالغرباء بنفس مستوى تقتهم بالذين يرتبطون معهم بعلاقات متينة» 
اذ يسمحون لانفسهم ان يكونوا غير محصنين مع الذين يثقون بهمء» ويزداد ميلهم 
لمشاطرتهم في الاهتمامات الشخصية» والاعتماد على المعلومات التي يقدمونها لهم 
في اتخاذ القرارات وحمل مسؤولية تلك القرارات» وتقديم معروف لهم على اساس 
انهم سوف يقدمون لهم في المستقبل مثل ما قدموا لهم او اكثرء ويرتفع مستوى الثقة 
بين الافراد كلما اصبحوا اكثر الفة ولديهم معاملات سابقة مع بعضهم البعض لم 
تتخللها اية انتهاكات للثقة» اما الاخرون الذين ينتهكون م6دام: الثقة الممنوحة لهم فلا 
يعتمد على الوعود والمعلومات التي يقدمونهاء ويزداد الميل للتحقق من صحة 


ميم فى 


ويواجه اغلب التابعين في بداية عملهم مع القيادة مشكلة قبول القيادة وتبادل الثقة 
معهاء وتتباين حدة معاناتهم تبعا لمقدار فهمهم للموقف السلوكي الذي يواجههم وكذلك 
الامر بالنسبة للقيادة فى بداية علاقتها بالتابعين» ولذلك لا بد أن يدرك القادة الجدد 
مشاعر الانتماء التي تربط التابعين باسلافهم (القادة السابقين)» ودورها في تأخير 
عملية قبول التابعين لهم ومنحهم الثقة. 

ويتوقف سلوك القائد في أيامه الاولى مع التابعين إلى حد كبير على قدرته على 
كسب معركة قبولهم له وثقتهم به أو خسارتهاء فالقائد الذي لا يدرك مشاعر التابعين 
واتجاهاتهم تكون بدايته غير موفقة؛» وتواجهه مشكلات معهم» وقد يسارع من اجل 
مواجهة هذه المعضلة الى الطرق الرسمية لتغيير اتجاهاتهم لصالحهء ويتطلب هذا منه 
الاجتماع معهم بصفة دورية وعرض آرائه عليهم» واستشارتهم» والتزامه بتعهداته 
لهم؛ ورعاية مصالحهمء وان يكون ملما بالمعلومات التي لها علاقة بهم وبالعمل» ولا 
يتسرع في تكوين أفكاره عنهم» ويراقب ردود افعالهم تجاهه مدة من الزمن حتى 
تتكون لديه معلومات واضحة عن اهتماماتهم وارائهم عنه( ". 
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السمات الشخصية لاطراف الثقة 


يتباين الافراد من حيث استعدادهم لمنح الثقة الى الاخرين» فمنهم من يثق 
بالاخرين بسهولة» ومنهم من يثق بالاخرين بعد التأكد من اهليتهم لثقته» ومنهم من لا 
الاولى يكون افرادها بصورة عامة متفائلين جدا وقادرين على رؤية الجانب المشرق 
حتى في احلك الاوقات ظلمة؛ ومستعدين لمنح الثقة للآخرين بسهولة وان لم تتوفر 
لديهم الادلة الكافية التي تؤيد بان الاخرين جديرون بثقتهم» وهولاء لا يكترثون بالنتائج 
التي تترتب عن منح الثقة للاخرين» ولذلك يميل البعض الى وسم هذه المجموعة 
بالساذجين ع«زوم» وبما ان الافراد يعيشون في عالم غير مثالي فان الثقة المطلقة التي 
يمنحونها للاخرين سوف تتناقص ببطء مع الوقت» وربما يفقدونها عندما يخفق 
ومعنوية ونفسية كبيرة. 

بينما تتميز المجموعة الثانية بانها اقل ميلا للتعاون مع الاخرينء ولا تأتمنهم: 
ولا تشاركهم المعلومات الا بعد ان تتوفر لها ادلة كثيرة تؤكد لها ان الاخرين اهل 
للثقة» ومع ذلك فان افراد هذه المجموعة يتأكدون من جميع المعلومات المقدمة لهم من 

واما المجموعة الثالثة فيكون افرادها متشائمين حن3وننمزووءعم ومرتابين 
وناو زمونه ومتشككين 1و0)معءزء دائما بالاخرين ولا يثقون بهم بسهولة؛ ولا يثقون باي 
شخص يتصل بهم لاول مرة» او ربما يثقون به بنسبة ضئيلة» وقد يرتفع مستوى الثقة 
به او يتلاشى مع مرور الوقت تبعا لقدرته على اثبات جدارته بثقتهم» ويعد الحمصول 
على ثقة هذه المجموعة تحديا للافراد الذين يرغبون بالحصول عليها منهم؛ اذ يتطلب 
ذلك منهم الارتقاء الى مستوى مقاييس معينة قبل الحصول على ثقتهمء» ولهذا فان هذه 
المجموعة لا يخيب املها بسهولة ولا تتضرر عاطفيا اذا فقدت ثقتها بالاخرين لانها 
تدرك مسبقا انه لا يمكن الوثوق بهم وبما ان جميع الافراد يعيشون في عالم واقعي 
جدا الى حد مؤلم 1هؤدمط فان المزيد من الافراد سوف يتحولون الى هذه المجموعة 
بعدما يعانون من اضرار انتهاك الاخر للثقة الممنوحة له» ومع مرور الوقت يزداد 
عدد الافراد الذين لا يثقون بالاخرين بسهولة ويصبح افراد المجتمع حذرين جدا في 
منح ثقتهم للاخرين. 

وتعد الثقة بانها التوقع العام بان الاخرين يعول عليهم لان الثقة هي سمة ثابتة 
مع الوقتء وهذا التوقع هو دالة على درجة تقدير الثقة في تاريخ الفرد الموثوق به في 
تفاعله السابق مع الاخرين وربما يكون لها تأثير اكبر واوضح في المواقف الغريبة او 
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الغامضة: وبينما يوخ ذلك التوقم:الازاء حول شخصّية الافزاد بضورة عامة ال ان 
هناك خصائص تميز شخصية الموثوق به تؤدي الى منح الثقة ونموها الى مستويات 
اعلى. 

ويخبر الله تعالى بان الافراد يختلفون من حيث جدارتهم للحصول على الثقة؛ 
فمنهم من هو أهل لهاء ومنهم من هو ليس كذلك؛ في قوله "وَمِنْ أَهْلٍ الْكتاب مَنْ إِنْ 
تَأَمَنْهُ بقنْطار يُوَدَه ِلَيْكَ وَمِنْهُمْ مَنْ إِنْ تَأمَنْهُ بديتار لا يُوَده إِلَيْكَ إلا مَا ذُمْتَ عَلَيْه 
قَائِمًا"9), 

وتأسيسا على ما تقدم تعد الجدارة بالثقة صفة استحقاق الفرد لثقة الاخر به 
وتحمة على مستواى كفاءقه ,ركذن نه على الؤزفاء والئز اسائقه وذوعة الكين لديف و صدقد 
ل ل ل ل ل ير ا 
الاخلاقي بغض النظر عن الصعوبات المحتملة او المشكلات التي قد تواجهه؛ فاذا 
لأخظ الاقزاف هذه السمانة فى 'الطركت الاخن»فمن الميحتمل أن يرائفع مسترى تيد يده 
وتتطلب الثقة من الراغب بالحصول عليها ان يقدم معلومات جديرة بالثقة عن نفسه. 
ويبذل جهودا ايجابية» وسلوكا منسجما مع أي التزام صريح او ضمني يفرض عليه او 
يفررضيه فر «على لقبية: اويكون إضادقا.. فى آي _تفاعل أو تفاوطق: يسق التر امف ولا 
يستغل الإخرين ولأ.يتحق الضبرن بهم اذا توفرت. له الفرصية00), 
كي مدع 

تقسم الموضوعات التي يعرضها الافراد على الاخرين ن الى صنفين من حيث 

اهميتها 5-0 هما ع تميق وتترتب عن قبولها نتائج خطيرة؛» 


الموضوعات التي تتفاوت من حيث اهمينها وخطورتهاء وعليه لا ينبغي للشخص 
الذي تعرطن: عله نو جو فاع من الضنفت الأول :ان لق بالمعلوقات- النققفة بز 
سديولة». وزاثينا :عليه فراسسة: | بعادها: وكتميسن: امنيا و النقائج الى نقتت عنها .ينف 
متناهية وبموضوعية؛ اما موضوعات الصنف الثاني فيمكن قبولها كما هي لان قبولها 


ميم فى 


6 المقدمة ا 0 
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طبيعة العمل 
أعمال غير روتينية --> 0١‏ ثقة معتدلة نف منخقضية 
أعمال مهمة أعمال غير مهمة 
أهمية الأعمال 
شكل رقم :)١5(‏ العلاقة بين طبيعة الاعمال واهميتها 
المصدر : 
:30 861-51101012266 11222 عط 320 ]1115 ,10هطمع.آ-81056310 معنف[ 

دع 00 110 3 35 24 1/1 


1_8_3-2.501الخ 8 [/5/77015/5203وع1ع1]1ه/حطدط[/115 م /لمامء.حمطهط1//:ماخط 


البيئة 

تتباين مستويات ثقة التابعين بالقيادة من مجتمع لآخرء وتؤكد الدراسات ان الثقة 
بينهم مفقودة او في ادنى مستوياتها في المجتمعات المتخلفة» ومزدهرة في المجتمعات 
المتقدمة» ويعود ذلك لاسباب عديدة من اهمها ان الافراد فى المجتمعات المتخلفة 
ينتمون الى عدد قليل من المجموعات الصغيرة المستقرة التي تلعب دورا اساسيا في 
حياتهم» وتجعلهم موحدين «معم:زمن في تعاملهم مع الاخرء ويؤمنون بان الثقة ينبغي 
منحها للاقرباء بصرف النظر عن مدى استحقاقهم لهاء ولذلك يتداولون بينهم المثل 
القائل "انا واخي ضد ابن عمي وانا وابن عمي ضد الغريب"» ويهتمون بالاقرباء 
ويمنحون ثقتهم لافراد العائلة ولا يكترثون بسواهمء ولا يثقون بغير الذين تربطهم بهم 
علاقة مذهب او دين او قرية او قومية او ما في حكمها. 
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ويهتم الفرد في المجتمعات المتخلفة بمستقبله» ويسعى الى النجاح في تحقيق 
اهدافه باستخدام اسهل الاساليب المشروعة وغير المشروعة (الغعش والرشوة 
والوساطة والابتزاز وغيرها) ولا سيما اذا شعر بانه ليس بمقدوره بلوغ اهدافه 
بالاساليب المشروعة» كما يحاول جاهدا اخفاء فشله او يضع مسؤولية فشله على 
الاخرين او الظروف ليس خوفا من الفشل وانما من العار الذي يلحق به عندما يكتشف 
الأخرون ققله و يجتب منارانية الاصمال او فقول الأفكان :الت يكتقة ارخ تقاتهها غير 
مكبموئة مق آكل. الحفاظ .على القيول «الاحتماعي» «ويتفسك: ماعر اق مجمعة رلا 
يخالفها خوفا من العقوبات الاجتماعية التي تفرض عليه؛ وتكون افكاره غالبا لا علاقة 
لها بالواقع وانما مستمدة من المألوفات في مجتمعه» ويعيش في احلام الماضي 
وامجاده ويتحدث عنها باسهاب لانه لا يملك رؤية مستقبلية» ويكره العمل اليدوي» 
وغير مثابر» وتسيره الظروف بدلا من ان يطوعها لصالحه؛ ويسعى الى الاتفاق 
المظهري مع الاخرينء فيفرح لفرحهم ويحزن لحزنهمء وهو في الحقيقية ليس كذلك» 
اضافة الى ذلك فهو غير قادر على ادارة نفسه ذاتياء ويمنح الاسبقية للاهداف 
الشخصية اولا ثم اهداف المجموعة الصغيرة التي ينتمي اليها عندما تتعارض 
الاهداف. ويشعر انه لا يحصل على استحقاقاته بناء على كفاءته» ويكون اداوّه دون 
المستوى المطلوب» ويفضل العمل الفردي على العمل الجمعي لكي يتفادى الاحتكاك 
بالاخرين» ويعتمد في تفكيره على القيادة ويعدها امرا ضروريا وقوة لا يمكن مقاومتها 
رغم انها غير منتخبة على اساس الكفاءة» وهو لا يتبادل الثقة معهاء ويعتقد انها 
ترغمه على طاعتها وتزرع الخوف فيه؛ وهي بالمقابل تشعر انه لا يطيع تعليماتها ما 
لم تضطهده؛ ولا يثق بالقيادة اذا لم تربطه بها واحدة او اكثر من روابط العائلة او 
القرية او المذهب او القومية او غيرهاء كما ان القيادة لا تثق بالتابعين اذا لم يكونوا من 
نفس مجموعتهاء وتحاول جعلهم مذعنين لتعليماتها لضمان تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها بدلا من الثقة بهم وحفزهم ورعايتهم. 

وتشير الحقائق المتاحة الى ان هناك العديد من الظواهر التي تؤكد فقدان الثقة 
في المجتمعات المتخلفة منها كثرة المساومات على اسعار السلع والخدمات» وعدم 
الالتزام بالمواعيد» ووجود العديد من اجهزة الرقابة والتدقيق في المنظمات» ويتطلب 
انجاز «المغاملات 'العديد .مخ . الوقائق «والمستمسكات مق" الأفر اق" للتاكد أمرة بصبححة 
مطالباتهم ومعاملاتهم» وتكون المباني والدور والابواب والنوافذ محاطة باجهزة 
الانذار وواقيات من الحديدء ويكثر الافراد من القسم باليمين لتأكيد صحة اقوالهم 
لبعضهم البعضء ويكون الاخر فيها متهما حتى تثبت براءته» والجميع يتهرب من 
تتفية: الالكز اهات4. و التابعوق لا يتقذون الع القى"تعية" القتادة "بها الموم بالكمية 
والجودة والوقت المحدد الا ما دامت قائمة عليهم» وهم يعتقدون بانها تسعى الى تحقيق 
مصالحها ولا ترعى فيهم إلآّ ولا ذمة» وتننتشر في المجتمعات المتخلفة عمليات 
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التزوير والغش والتلاعب وتلعب العلاقات والمحسوبية والواسطة دورا كبيرا في 
التهرب من دفع الضرائب وتمرير معاملات غير مستوفية للمتطلبات الاصولية رغم 
الاجراءات المشددة في الرقابة والتفتيش والتدقيق. 
بينما تزدهر الثقة بين القيادة والتابعين فى المجتمعات المتقدمة لعدة اسباب منها 
ان تلك المجتمعات قطعت شوطا بعيدا في التقدم في جميع المجالات» وينعم الافراد 
فيها بمساحة واسعة من الحرية السياسية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية. 
ويؤسسون العلاقات فيما بينهم على التعاون واحترام مشاعر الاخر واهدافه وارائه؛ 
وتكون القيادة فيها منتخبة على اساس الكفاءة وصلاحياتها محددة» وهي موضع 
مراقبة ومساءلة من قبل التابعين والعديد من المنظمات والمؤسسات» وهى لا تستمر 
في موقعها (حتى نهاية عمرها كما هو في المجتمعات المتخلفة) وانما لمدة محددة. 
وربما يتم تغييرها قبل نهاية المدة المحددة لها عندما ترتكب ما يستوجب تغييرهاء كما 
تتوفر فى التابعين المهارات والشجاعة على انتقادها بمنتهى الحرية اذا ما اخطأت» 
بينما تحضى بدعمهم اذا اصابت» ويشاركونها في التخطيط واتخاذ القرارات وفي 
النجاحات والاخفاقات؛ وقد ادى ذلك الى نتائج ايجابية عديدة منهاء تبادل الثقة بين 
القناذة :و الشابعية: ونين" المنظمات:«ؤز باتنهاء: والارتقاء بانتاحية المنظمات: :و انتشان 
التجارة الالكترونية فيهاء وخفض تكلفة المراقبة على جميع الصعد وفي مختلف 
الانشطة» اضافة الى ذلك تعتمد تلك المجتمعات على ثقافة الفردية جمؤ111[11نكم: التى 
تقوم على الهوية الفردية والمصلحة الذاتية» وتدعم هذه الثقافة الانجازات والمآثر 
الفردية» وتحترم التألق ٠عمهن1ان:ط‏ والانجاز الفردي» ويستند الانتماء فيها على التشابه 
في المعتقدات والاتجاهات والقيم والمهنة» ويكون الافراد فيها منتمين الى العديد من 
المجموعات الاصغر التي تمارس تأثيرا ضئيلا في حياتهه”*) 
وصفوة القول تكون مستويات الثقة المتبادلة بين التابعين والقيادة وبين التابعين 
وبعضهم البعض مرتفعة في المجتمعات المتقدمة التي تتولى ادارتها منظمات على 
وفق قوانين وانظمة واضحة الاهداف للتابعين والقيادة» بينما تكون متدنية او معدومة 
في المجتمعات المتخلفة التي تدار فيها المنظمات على وفق رغبات القيادات واهوائهاء 
وليت الامر يقف عند هذاء انما يعون لدى التابعين والقيادة ريبة وشك في نوايا بعضهم 
البعض» وربما كلاهما يرغب بالحاق الضرر بالاخر» ولسان حال التابعين والقيادة 
"كلانا بها ذئبٌ يُحدّثْ نَفْسََهُ بصاحبه والجدٌ يُتْعسَهُ الجَدٌ" 
وتعرض الاشكال رقم )١7-117(‏ بعض الجوانب المتعلقة بالثقة في المفتيدات 
المتقدمة والمتخلفة» حيث يمثل المربع الذي على اليسار المجتمعات المتقدمة التي 
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تكون فيها القيادة منتخبة» ويتمتع الافراد فيها بمساحة واسعة من الحرية على جميع 
الصعد وينعمون بضمانات اقتصادية وصحية:» وتزدهر الثقة فيما بينهم» ويمثل المربع 
الذي على اليمين المجتمعات المتخلفة التي تكون القيادة فيها غالبا مغتصبة لموقع 
القيادة» ولا ينعم الافراد فيها بمثل ما ينعم به نظراؤهم في المجتمعات المتقدمة على 
جميع الصعدء وتكون الثقة بين القيادة والتابعين معدومة او في اقل مستوياتها. 





شكل رقم :)١7(‏ اسلوب الحياة». يتحد الفرد في المجتمعات المتخلفة مع اقربائه لحماية 





شكل رقم :)١8(‏ اسلوب عرض الافكار على الاخر» يعرض الافراد في المجتمعات 
المتخلفة افكارهم ويصلون الى اهدافهم باساليب ملتوية بسبب عدم ثقتهم بالاخرين 





شكل رقم :)١59(‏ اسلوب التعاطي مع المشكلاتء لا يتعاطى الفرد في المجتمعات 
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شكل رقم ( 66): الانتظار 


يكون انتظار الافراد في المجتمعات المتقدمة منظما لان الجميع واثقون من الحصول 
على ما اصطفوا من اجله في الطابور على وفق نظام عادل لا يميز بين الافراد» بينما 
والقلق والخوف من عدم حصولهم على حقوقهم؛ فيعمدون الى استخدام كل الاساليب 
المكاروخة وكين المشتروعة من احل الول حلي حقو فير وق ) مكفلكه القياوانكن في 
المحمحاك المتكلفة هدم الظاحرة لصائهها فسملت على صرف فقطام. التاديق. .عن 
اهتمامهم على الحصول عليها بمختلف الاساليب» وتستغرق عمليات حصولهم على 
تلك السلع جهدا كبيرا ووقتا طويلا وتحصل شجارات ومشاحنات وتدافع» ويلجأون 
الى توظيف اساليب غير اخلاقية اخرى كالرشوة والواسطة والمحسوبية. 





شكل رقم :)١١(‏ خطوط الاتصالات بين الافراد 
تتميز خطوط الاتصالات بين الافراد في المجتمعات المتخلفة بانها متداخلة وغير 
والشيس: وتكون كفاءتها فى تبادل المعلومات متدنية وتكلفتها مرتفعة بسبب فقدان الثقة 
بين الافراد: بينما تكون خطوط الاتصالات بين الافراد فى المجتمعات المتقدمة 
واضحة وتسهم في تبادل المعلومات بينهم بكفاءة. 
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شكل رقم (؟١):‏ احترام الوقت, لا يحترم الافراد في المجتمعات المتخلفة الوقت ولا 
يلتزمون بالمواعيد التي يقطعونها على انفسهم كما يفعل الافراد في المجتمعات 
المتقدمة. 

المصدر : ,110125ناظ ]1115 220 110156 ,لهكصتلصده]1' .ل) لتتوكتلظط ,كأعالاعآ .ل :مآ 
نط -]55337/1015ع-01:8/01. 11177 طة 01201212 تزع طا. 1771775977 //نصاخط 
ازمة الثقة بين القيادة والتابعين 

يتفق الجميع على ان الثقة جوهرية في حياة جميع الافراد منذ القدم» ولا سيما 
بين القيادة والتابعين» ورغم ذلك تتجاهل القيادات ان انانيتها واطماعها تجعل الثقة 
بينها وبين التابعين تتلاشى او تنخفض الى ادنى مستوىء. اضافة الى ذلك لا تدرك 
في الغالب ان بناء الثقة مع التابعين يعتمد في الاوقات الجيدة والسيئة على التخلي 

عن الطمع والانانية وان لا احد من الافراد اذكى من كل الافرادء وتؤكد الحقائق ان 

معظم القيادات في المجتمعات المتقدمة قد تبنت هذه الحقائق البسيطة وعملت على 
في صنع القرارات» وحفزت اكبر عدد ممكن من التابعين لمشاركتها في صنع 
القرارات وحمل مسؤولية النجاحات والاخفاقات التي تترتب عن الاعمال التي 
تضطلع بها وبذلك تمكنت من الفوز بثقة التابعين بها واجتذابهم 511 اليها 
كمدخلات تسهم في تمكينها من بلوغ الاهداف التي تسعى اليها0”). 

ورغم التطورات التي حققتها المجتمعات المتقدمة في بناء الثقة على جميع 
الصعدء ولا سيما بين القيادة والتابعين وبين المنظمة وزبائنهاء الا ان العناوين ن التي 
تظهر في الصحافة العالمية في المرحلة الراهنة تكشف ان جميع الاقطار تشهد ازمة 
ثقة بين جميع الافراد» ويندامى كيها النك :رار تياب على جميع الصعد؛ ومن تلك 
العناوين "شعار التابعين الحديث: لا تثق باحد", و"حث المنظمات على اعادة بناء 
الثقة", و"الاطراف تخذل ثقة 0 ببعض"2 و"اتهام عشرين تاجرا". و"'يجب 
تعزير الاخلاقيات لاعادة ثقة الناس" » و"انهيار العلاقات مع تزعزع الثقة", و"'بمن 
تثق الآن"؛ و"استشراء الفساد المالي والاداري"09, 
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وتؤكد الاحصاءات واستطلاعات الرأي ان الثقة في مؤسسات المجتمع 
والمنظمات والاحزاب السياسية ووسائل الاعلام اصبحت اقل مما هي عليه قبل عقد 
من الزمنء ففي الولايات المتحدة كشف استطلاع هاريس20[1 وتجبو[ع لعام ٠٠٠١5‏ ان 
ففقط من الافراد يثقون بوسائل الاعلام وان 9/08 يثقون بالاحزاب السياسية» 
و 9/0107 يثقون لكر و١١90‏ يثقون بالشركات الكبرىء والامرٌ من ذلك هو 
فقدان ثقة الافراد ببعضهم البعض”). 

كما كشفت دراسة اجراها الباحث الاجتماعي البريطاني ديفد هالبيرن 257:0[ 
م811 ان نسبة الافراد الذين يعتقدون ان الاخرين جديرون بالثقة في امريكا هي 
5 9/07 وفي امريكا اللاتينية 29/07 و في افريقيا »9/0١‏ وفي بريطانيا 9,071 بينما 
كانت فيها١٠9076‏ قبل اربعة عقودء وفى الدول الاسكندنافية 2005/8 وفى هولندا 
وفي المكسيك ارتفعت النسبة من 90١9‏ في عام ١187‏ الى ١907؛‏ ويظهر 
من الدراسة ان نسبة الثقة تتفاوت من مجتمع الى اخر» وان بالامكان رفع نسبة الثقة 
بين افراد المجتمع9 '). 

وقد كشفت دراسة تناولت الثقة بين العاملين وقيادتهم في منظمات الاعمال في 
الولايات المتحدة الامريكية ان 95 فقط من العاملين يثقون بقياداتهم» ويظهر من 
الدراسات ان هناك ازمة ثقة بين التابعين والقيادة في المنظمات في الولايات المتحدة 
الامريكية» ففي عام ٠٠١‏ كانت الثقة في منظمات الاعمال كالآتي7"*).: 


ه 905١‏ من التابعين يثقون بالقيادة العليا للمنظمة. 
ه 051, من التابعين يؤمنون ان القيادة تعمل بصدق وامانة. 
ه 9076 من التابعين لاحظوا في الاشهر الاثني عشر التي سبقت اعداد الدراسة 
سلوكا غير شرعي او غير اخلاقي من جانب القيادة في العمل» وينتهك ثقة 
جدارة القيادة بثقة التابعين 
يتعين على القيادات ان تدرك ان فوزها بثقة التابعين ليس بالامر السهل؛ لكن 
الفوائد الجمة التي تتحقق لها من الثقة تجعلها تستحق كل ما يبذل في سبيلها والتي من 
اهمها مناصرة التابعين لها في سعيها لتحقيق الاهداف التي تصبو اليها وتنفيذ المهام 
التي تعهد بها اليهم بكفاءة غير متوقعة: وتمكينها من توظيف الموارد المتاحة بكفاءة: 
والمحافظة على اسرارها واعلاء سمعتها بين الاخرين» وجعلها تأمن جانبهم ولا تتوقع 
منهم خيانتها او الاطاحة بها او التشهير بعيوبها وتتبع عثراتهاء ولذلك يتعين عليها 
معرفة لماذا يمنحها التابعون ثقتهم؛ وما الذي يوحي اليهم بالثقة بها عند اقامة العلاقات 
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ا ساس 1 للد ا لك ا وا ال شور 1 
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بثقة ذ التايعين: 


٠ 


« 


»4© 


»4© 


»4© 


ارتفاع مستوى تقييم الذات لدى القيادة» وشعورها بانها كفوءة في التعامل مع 
التابعين ومع بيئة العمل» وتمتلك المهارات والقدرات المطلوبة لحل 
المشكلاتء. وقادرة على تحديد اهدافها بدقة» وتسعى بحماس لتحقيق اهدافهاء 
وتنشغل اكثر في اظهار السلوك الذي يزيد من صدقيتها ومن ثقة التابعين بهاء 
وتجعلهم يشعرون بانها قادرة تماما على اداء اعمالها باسلوب يلبي توقعاتهم 
ويحقق النتائج المرغوب بها من الاعمال”*. 

تمتلك القيادة شخصية مؤثرة» وتحترم ذاتهاء وتعلم ان احترام الذات مو 
مرءءه يكون في ثلاث مستويات هي احترام الذات الشامل -ماء5 91مم1ع 
دمءءؤوهء وهو الرأي الاجمالي لقيمة القيادة» واحترام الذات الذي يستند الى 
الواجب لم5 ]وج الذي يظهر قدرة القيادة على تنفيذ الواجب في المستقبل» 
واحترام الذات المعتمد على المنظمة والذي يعبر عنه في القيمة المدركة ذاتيا 
والتي تعتقد القيادة بانها تضفيها على التابعين او المنظمة او كلاهما". 

الثبات او الاتساق ذ فى السلوك» وهذا يتطلب تميز القيادة بالوضوح والحكمة 
والصدق» وثباتها على المبادئ المقبولة لاعمعأكاكممه عأتاموطه 105 أعم» 
والتزامها بمعايير العدالة والوفاء بالوعدء وتطابق اقوالها مع افعالهاء 
ومارستها ما تنصح به؛ وان لا تلزم نفسها بما لا تستطيع تنفيذه» وتبتعد عن 
اطلاق وعود متسرعة لا تستطيع الوفاء بهاء وتدرك ان صفات القدرة 
والصدق اكثر تأثيرا في بداية العلاقة مع التابعين لانهم يراقبون افعالها 
وسلوكها وقراراتها عن كثب وبدقة وموضوعية؛ ويتذكرون دائما وفاءها 
بوعدها وووزجوهءم وقراراتها بالوقتء فاذا ما وعدت القيادة احد التابعين بزيادة 
مرتبه على سبيل المثال اذا انجز عملا معينا بالمستوى الذي تحدده له فعليها 
ان تنفذ وعدها اذا اتبت كفاءته في العملء واذا لم تتمكن من ذلك عليها توضيح 
الاسباب له بأسرع ما يمكن لكيلا تتهم بالكذب والخداع وتفقد ثقته بهاء وعليها 
ان تضع جانبا افكارها العظيمة وفرصها الرائعة الى حين تجد الفرصة 
لاقناعهم بقيمة افكارهاء اذ ان فاعلية قرارتها تأتي من نوعية قراراتها مضافا 
اليها قبول التابعين لها("”. 

تستهدف نوازع القيادة تحقيق الخير للتابعين وتمكنهم من الحصول على 
استحقاقهم؛ وتولد لديهم شعورا بانها تعمل من اجلهم او انها لا تلحق الاضرار 
بهم في الاقل» وتهتم بمصالحهم واهدافهم» وتجعل اهدافها تصطف مع 
اهدافهم, وتمنح الولاء لهم وتحترمهم, وتعترف باسهاماتهم في العمل» وتوسع 
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من مشاركتهم لها في التخطيط والمعلومات وصنع القرارات» وتفوضهم 
الصلاحيات التي تمكنهم من انفاذ خططهاء وتنفتح عليهم؛ وتوفر لهم الحرية 
لطرح ارائهم وملاحظاتهم عليهاء ولا تتطاير من انتقاداتهم» وانما تشجعهم 
بمختلف الاساليب لرفدها بجميع المعلومات التي تسهم في تجويد اداء المنظمة 
وتحسين علاقاتها مع زبائنهاء والملفت ان معرفة نزعة الخير تتطلب وقتا 
اطول لكي تظهرء وان تأثيرها يزداد كلما اصبحت العلاقة بين القيادة 
والتابعين اقوى. 

تعترف القيادة للتابعين بانها معرضة للوقوع في اخطاء وانها على اتم 
الاستعداد لحمل مسؤولية اخطائها (المتعمدة او غير المتعمدة)» وانها تدرك ان 
اخفاقها في حمل مسؤولية افعالها هو اسوأ استراتيجية مون ا 
التابعين» ولذلك لا ينبغي لها ان تنكر افعالها التي تنتهك ثقتهم بها او تتنصل 

منها او تخفيها او تصمت عنها او لا تعتذر عنهاء وذللك بسبب وجود علاقة 
مباشرة بين المبادئ التي تؤمن بها في داخلها وسلوكها الظاهر الذي يؤثر 
على جدارتها بالثقة سلبا او ايجابا. 

تكون جليلة الجانب في المبادئ والاهداف والسلوك والموضوعات والمظهرء 
وعالية الهمة وسامية الغايات وواضحة المنهج والمقصدء وتضفي اهمية على 
الموقع الذي تشغله ولا تستمد اهميتها منه» ولا غبار على غاياتها ووسائلهاء 
ولا تدع سلوكها القيادي ينتهك ثقتهم بهاء وتحدد لها نظاما اخلاقيا تعمل على 
وفقه» ولا تساوم على ما تراه خطأ او صحيحاء وتبتعد عن التذبذب في الافكار 
والممارسات والولاءات» ولا تقحم نفسها في مساجلات ومجادللات عقيمة مع 
التابعين. 

توظف اساليب وطرائق مبتكرة تسهم في تمكينها من التأثير في التابعين 
والفوز برضاهم وحفزهم لمساندتها(” )2 والاندماج والانسجام والتعاون معهم؛ 
وتكون قادرة على تغيير ارائها وسلوكها حالما يتبين لها الصواب دون قلق أو 
خوفء ولاتكون لديها اجندة مخفية» وتجعل التابعين على بينة من استجابتها 
أو ردود أفعالها وابعاد قراراتهاء وتحيطهم علما بالحقائق وان تضمنت انباء 
سيئة تستطيع اخفاءهاء وتوضح لهم اسباب قراراتها بصورة صريحة لكيلا 
يتسلل اليهم الشك والريبة في سلوكها او في المعلومات التي تقدمها لهم(" ). 
تؤثر التابعين على نفسها ولو كان بها خصاصة "'وَيُؤْئِرُونَ عَلَى أَنْفْسِهِمْ وَل 
كَانَ بهم او وان ” ولا تدتخذ من موقع القيادة فرصة للاستحواد على 
المكاسب والمغانم الشخصية؛ء ولا تبتز هم ولا تستغلهم عندما يكونون في 
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تكون قراراتها عادلة وغير متحيزة؛ وفي ضوء معايير واضحة» ولا تسمح 
لمشاعرها الشخصية في التأثير في قراراتهاء وتقدم الافضل من التابعين 
وتجعله اسوة يحتذى بهء وتؤلف بين التابعين» وتمنع انتشار الشحناء 
والبغضاء والتحاسد بينهم» ويخبر القرآن الكريم ان اخوة يوسف عليه السلام 
استشعروا بان اباهم فضل اخاهم يوسف واخاه عليهم فعزموا على التخلص 
من يوسف». وقد سبب ذلك مشكلات للقيادة والتابعين» ويؤكد هذا قوله تعالى 
"د قالُوا لَبُوسْفُ وَأَحُوه أحَبٌ إلى أبيا منَا وَنَحْنُ عُصْبَةٌ إِنّ أبَانَا في ضَلالٍ 
مُبِينِ اقَتُلُوا يُوسْفَ أو اطْرَحُوهُ أَرْضًا يَخْلُ لَكُمْ وَجْهُ أبِيكُمْ وَتَكُونُوا مِنْ بَعْدِه 
ْم صَالِحين"620 
تمتلك الشجاعة المطلوبة للدفاع عن رسالتهاء واتخاذ القرارات الصعبة؛ ولا 


مرف فى 


كوا تع تناه الب دنس الخير لها وللتابعين ويحقق اهداقا سامية تسمو 
فوق المصالح المادية والغايات الشخصية» وتؤمن ان شجاعة القيادة تبث في 
التابعين الشجاعة والاقدام وتبعدهم عن التخاذل في طرح افكارهم ومواجهة 
التحديات؛ واخفاء المعلومات عنها خوفا او مداهنة» ولا تضللهم ولا تخدعهم» 


وتثق بهم وتحتر مم افكار هدومعء1011017 01 5وع10 عطلا 101 أمععروع]1 1ط » ولا تقفسو 
عليهم ولا تحملهم ما لا طاقة لهم به» وترفض حين يتعين عليها الرفض 
وتوضح اسباب الرفض ومبرراته؛ ولا تسيء الظن بهمء ادراكا منها بان سوء 
الطظن فيه تهلكة لها ولهم» ولذلك يقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم 
"وإذا ظننت فلا تحقق واكتم سوء ظنك» واجعل صدرك قبرا له» ولا تتحدث 
به لأحد عسى الله يشفي صدرك من سوء الظن". وأكد ضرورة الابتعاد عن 
الظن السيئ في قوله "إياكم وسوء الظن فان سوء الظن أكذب الحديث ث4" 

لا تعتقد ان التابعين يشكلون تهديدا لهاء وانما تعدهم من اهم العو التي 
تمكنها من بلوغ اهدافهاء في ضوء قدراتهم واهدافهم وحاجاتهم . 

توضح لهم اهمية تبادل الثقة والاحترام بينها وبينهم والفوائد التي تتحقق منها 
للجميع(””. 

توفر للتابعين الامن الوظيفي ولا تسرحهم من اعمالهم لاسباب واهية: 
وتضعهم في المواقع التي يطمحون اليها في ضوء خبراتهم وكفاءتهم» وتقدم 
لهم الدعم المادي والمعنوي كتعبير عن اهتمامها بهم» وتمكنهم من التنبؤ 
باعمالها وسلوكها واهتماماتها» وتنكب على معالجة مشكلاتهم فورا ووع00ة 
اراءنهتلعسصا صسوءط» ولا سيما اذا كانت تلك المشكلات لها علاقة بتابعين 
مثيرين للمشكلات لكيلا تتفاقم وتمتد لتشمل تابعين اخرين» وتكون قريبة منهم 
وتتحدث معهم عن همومهم ومشكلاتهم واحباطاتهم ادراكا منها بان جميع 
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الأفزاد مجئلوا على اتنا ع من متم ويعتدى ببهم» عملا بقوله تعالى 'لَقَدْ جَاءَكُمْ 
رَسُولٌ مِنْ أَنْفْسِكُمْ عَزِيرٌ عَلَيْهِ مَا عَنِتُمْ حَرِيصْ عَلَيِكُمْ بِالْمُؤْمِنِينَ رَعُوفٌ 
رَحِيةٌ"2”9: وفي ذات الوقت تكون قادرة على رفض طلباتهم التي تعتقد انها 
تضر بالاهداف المشتركة بعد ان توضح لهم مسوغات الرفض باساليب 
مقنعة/*2: ولا توردهم موارد التهلكة» ولا تلحق بهم اذى او ضررا (ماديا او 
ماليا او معنويا او نفسيا) ولا تسيء اليهم» ولا تضعهم في مواقف محرجة» 
ولا تكون فظة معهم حينما لا يحصل تطابق في وجهات النظر أو الأهداف 
بينها وبينهم؛ وقد قال انس وهو تابع للرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم 
"خدمت النبي صلى الله عليه وسلم فما قال لي أف قط". وكان يستخدم 
الكلمات الطيبة ويقول "الكلمة الطيبة صدقة". وتعفو عنهم اذا لم يؤدوا الدور 
المطلوب منهم بالكفاءة المطلوبة. وتتعامل معهم بلطف. » عملا بقوله تعالى 
"وَلَوْ كُنْتَ فَظا غَلِيظ الْقَلْبِ لانْقَضُوا مِنْ حَوْلِكَ فَاعفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغفِرْ لَهُ"9. 
لا تفرض أفكارها عليهم ولا تستخدم القوة والاكراه معهم» ولا تجعل الاكراه 
و0 من ضمن صندوق الادوات التي تستخدمها في تنظيم علاقاتها 
معهم» وتخلق اجواء تسمح بالحوار بذهن متفتح ويقبل التغيير في الأفكار 
والسلوك» وتحفزهم للتحدث اليها حول مخاوفهم واحباطاتهم حتى في حالة 
الاختلاف معهم؛ وتتعاطى مع اعتراضاتهم واستفساراتهم بايجابية» وتقدم لهم 
إجابات مقنعة» وتشاورهم وتستشيرهم قبل اتخاذ القرارات لتطرد الخوف 
منهم روءة إن عوزيل؛ وقد مارس الرسول صلى الله عليه وسلم الشورى في 
مختلف القضايا الكبرى والصغرى التي تهم الأمة: عملا بقوله جل وعلا 
"وَشَاوِرْهُمْ في الأمر فَإِدَا عَرَمْتَ فَتَوَكّلْ عَلَى الله إِنَّ اللَّهَ يُحبُ الْمْتَوَكَلِينَ"("2: 
ومن أمثلة ذلك ما حصل في صلح الحديبية» فقد التزم الرسول محمد صلى 
الله عليه وسلم بنتائج الشورى التي قدمت له وإن خالفت رأيه» كما استشار 
أهل الاختصاص فيما هو من اختصاصهمء وأخذ برأيهم فيما برعوا فيه» ولم 
يجعل رأيه ملزمًا لهم فيما هو من شؤون الحياة الخاضعة لخبرات الناس 
وتطورات الأحوال» كالزراعات والصناعات ونحوهاء مما يكون رأيه فيها 
على سبيل الظن لا على سبيل التبليغ وبيان الأحكام الشرعية؛» كما حصل في 
تركز على المهام القيادية والانشطة التي تستهدف خلق بيئة عمل قائمة على 
الثقة والاتجاهات الصحيحة المطلوبة للنجاح وليس على مصالحها الخاصة. 

يتسم سلوكها بالحياء والكرم والسماحة وعفة النفس» ولا تحركها الغرائزء ولا 
تتحكم فيها الرغبات والنزوات؛ واذا خيرت بين أمرين تختار أيسرهما عليهم: 
وتجعل التابعين سعداء معها ما امكنها ذلك بهدف تلافي التأثيرات السلبية 
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الكبيرة : التي سببها التابعون غير السعداء في العمل والتي من اهمها كثرة 
المشكلات وانخفاض الانتاجية» وفي ذات الوقت تتخلى عن التابعين الذين لا 
يمكن اسعادهمء رغم ان هذا في الغالب ليس من السهل عليها وعليهم وربما 
محزن لها ولهم. 


متتاهية» وقادرة ع شتاغة اهداف مستقيلية ل أال التابغيرة ا 
وتذكي فيهم الإبداع, وينصب اهتمامها على المستقبل» ولا تدع الماضي يتنبأ 
بالمستقبل» ويكون بامكانها التغلب على مشكلات الماضي وإخفاقاته» ولو ان 
الافراد بصورة عامة ليس بمقدورهم دائما تحرير انفسهم من الماضي لانه 
يبقى يدور في اذهانهم» وتكون له تأثيرات على حاضرهمء ويتوقعون له 
وايجابيا وشاملا وطموحا وخلاقا وغير مسبوق يثير اهتمام التابعين ورغبتهم 
وبالامكان تحقيقه» ويسهم في الارتقاء بالمنظمة بعد مناقشته معهم بصراحة» 
وتوفر متطلبات تحقيقه» ولا تغرق في تفاصيل العمل الاعتيادي وتعقيداته» 
ولا تركز على المهام الادارية الاعتيادية فحسب("". 

تحترم اهمية التابعين» ولا تقلل, من اشأنهمء 2 باسمائهم» وتخاطبهم 
بالحسنى عملا بقوله تعالى "وَقُولُوا لِلنّاسِ حُسْنًا"29» وتقول لهم قولا سديدا 
يحظى باحترامهم, وتنتبه إلى إحاسيسهم وتتفهم ا وتقيمها كما هي دون 
بلورة اتجاه معاكس أو حكم مسبق عليهاء وتجتنب انتقادهم ومعاتبتهم ولومهم, 
ولا تشهر بهم في حضور الاخرين مهما كان السببء؛ ادراكا منها ان من 
طبيعة الانسان النفور والابتعاد من الذين يسيئون اليه» ويخدشون كبرياءه ولا 
سيما ا حضور الاخرين 

إلا تتميز بالسماحة 01 ولين الجانب» والصفح والعفو وغض اررقم 
عن ا التابعين واخطاتهمء وتعمل على وق قوله تعالى "اذْفَعْ بالّتي هي 
أَحْسَنُ فِإِذَا الذي بَيْنَكَ وَبَيْنَهُ عَدَاوَة كَأَنَهُ وَلِنْ حَمِيمٌ"20»: وقد قال الإمام ع 
رضي الله عنه وارضاه بهذا الصدد "عظموا أنفسكم بالتغاضي". وقيل قديما 
"تغاضوا عن بعض الأمور تجلوا". ‏ 0 / 

لا تصدر العقوبات بحق التابعين جزافا أو تعصباً أو انفعالاً إنما اصلاحا لهم؛ 
وتبعدهم عن الوقوع في الاخطاء والإحباط والياس» وتمكنهم من التعلم من 
الاخطاء والاستفادة منها رغبة منها في تمكينهم من تجاوز الأخطاء بأساليب 
إنسانية» وتقبل اعتذارهم أيمانا منها بان جميع الأفراد معرضون للوقوع في 
الخطأء ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في هذا الصدد "كلكم 
خطاؤون وخير الخطائين التوابون"» ولذلك تجاوز يوسف عليه السلام عن 
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خطأ أخوته بحقه. ويتجلى هذا في قوله تعالى "قَالَ لا تَتْرِيبَ عَلَيْكُُ اليَومَ يَعْفِرُ 
اللَّهُ لَكُمْ وَهْوَ أَرْحَمُ الرّاحِمِينَ"9", ولم يغفر يوسف عليه السلام لأخوته 
فحسب إنما استغفر لهم الله» ويظهر هذا في قوله تعالى" قَالَ سَؤف أَسْتَعْفِرٌ لَكُمْ 
رَبِّي إِنَهُ هْوَ الْعَفُورُ الرحِيُ"". 

تحرص على الالتقاء. بهن :رجه لرخه نين :اجن التدرق الى شيم 
واهتماماتهم» وتحتوي شكوكهم وقلقهم» ولا سيما بعدما اصبح الافراد اكثر 
قطيعة وانخفض التعاطف والتماسك والتفاعل والعلاقات الانسانية والانسجام 
والثقة فيما بينهم بسبب تزايد اعتمادهم على الاتصال عبر التكنولوجيا في 
عصر الترابط الرقمي الدائم» رغم ان التكنولوجيا قد جعلتهم اكثر كفاءة في 
اداء الاعمال2"9, 

تستقطب الاكفياء والمتميزين بالامانة والصدق والشجاعة وتفوضهم 
الصلاحيات» وتوفر لهم الحرية في اداء الاعمال والابتكار وتحسين 
النتائج"'2» وتتخلى عن الذين لا تتوفر فيهم هذه الصفات باسرع وقت لكيلا 
تنتقل السمات السيئة الى الاخرين» عملا بالقول المأثور "لا تربط الجرباء 
قرب صحيحة خوفا على تلك الصحيحة تجرب". 

تعترف بانها ليست مثالية 6معم,عم :ومء وانها ليست على درجة عالية من 
الكمال» بل لها اخطاؤها وهي بحاجة الى دعم التابعين لكي تتجاوز المشكلات 
وتحقق الاهداف المشتركة» وتوظف القوة المتاحة لها ولهم في صالح اهداف 
المنظمة» وتجعل التابعين يتخذون منها نبراسا يتطلعون اليه بسبب شجاعتها 
وحكمتها وكفاءتها وتغليبها للعقل على الطبع والهوىء. والعمل بما يشير إليه 
الرأي الصائب والسديد"'"2. وتتميز بالحلم والتواضع في غير مذلة ولا 
منقصة». وبسط كفها لأقصاهم وأدناهم وابتعادها عن التعالي والكبر عليهم: 
وقد وردت عدة آيات تحث على ذلك منها قوله تعالى للرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم "وَاخْفِضن جَنَاحَكَ لِمَنِ اتَبَعَكَ مِنَ الْمُؤْمِنِينَ"9'»»: وأكد الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم التواضع في قوله "طوبى لمن تواضع من 
غير متقصنة: وذل تفسه من خيز مشكنة" -وقال كذلك "لأ يدخل الجنة من :كان 
في قلبه مثقال ذرة من كبر"» وتتميز بالصبر وكظم الغيظ وإخفاء ما ينتابها 
من قلق وخوف وحزنء وتمنع تسلل الخوف والفزع إليهم» وتنمي قدرات 
التابعين على الصبر ومواجهة التحديات والمشكلات؛» وتغرس فيهم الأمل 
بالتفوق» وتكشف دراسة قيادة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم انه كان 
صابرا ولم يسلم نفسه للحزن والغم والهم واليأس والقنوط بسبب تكذيب قريش 
له ومحاربتهم إياهء رغم كثرة قريش في بداية الدعوة الإسلامية وقلة عديد 
أتباعه 
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وتختبر القيم التي تؤمن بها بين الحين والاخر لتتأكد من مدى صلاحيتها في 
ضوء التطورات في بيئة العمل؛ وتقدم تنازلات وعونسهءمصدمه تجعلها تكون 
اكثر انسجاما مع ذاتهاء وتأخذ بالحيطة والحذر باستمرار لحماية نفسها من 
التابعين المداهنين والمداحين» وتتوقع ان هناك احتمالا كبيرا جدا بانها سوف 
تلقى من يخذلها من التابعين او من لا يقدرها حق قدرهاء ومع ذلك تبذل ما في 
وسعها لكي تحافظ على جدارتها بالثقة حتى عندما قد تضطر الى الخروج عن 
موثوقيتها7 ". 
تجعل العمل اليومي امرا سلسا وتبتعد عن التوافق الاعمى السلبي الذي يقتل 
الإبداع ويلغي الشعور بالفردية واليقظة وتوقد الذهن» وتؤمن بالتغيير» وتمتلك 
الإرادة الصلبة والعزيمة القوية لتحقيقه» وتعتقد ان إمكانات التطور مفتوحة» 
وتتطلع إلى التفوق على ذاتها والتغلب على الصعابء. وتؤمن أن التقزم في 
كثير من الناس وليد تبلد الإحساس بالمسؤولية» وقد تبنت قيادة احدى المنظمات 
فكرة تدريب التابعين على "العصيان الذكي" الذي لا يكون ضمن العناد 
والعصيان من اجل العصيان وانما بهدف اعطاء التابعين الصلاحية في 
استخدام عقلهم ورأيهم من اجل الصالح العام ومتى يتعين عليهم توظيفه في 
عصيان الاوامر التي تضع الجميع في خطر('". 
تكون متفائلة 0نوزدونمه في حدود المعقول والإمكانات المتاحة» وتبشر بالخيرء 
وتحول الإخفاقات إلى نجاحات بحماس فائق وأمل دائم ورجاء متجدد» ولا 
يتسرب اليها الاحباط» وتعتقد أن التحسن قد يطرأ وهو ممكن الحدوث وتعد 
العدة لتحقيقه.» ولا تنتظر حتى تتنحسن الظشروف». وتعمل بالممكن» وتحتفظ 
بأحزانها وانتكاساتها ومشكلاتها لنفسهاء أما إذا أضطرت إلى الشكوى من 
مصائبها وأحزانها في بعض الحالات» فتختار ذوي المروءة من التابعين ومن 
هم اهل لمشاركتها والتعاطف مع مشكلاتها واحزانهاء وقد اكد ذلك احدهم 
بقوله: 

"ولا بد من شكوى إلى ذي مروءة يواسيك أو يمليك أو يتوجع " 
ل ا ا ا 0 
5115 وترفض الاذعان لهم» وتستحضر قول الشاعر: 

" لا يحمل الحقد من تعلو به الرتب ولا ينال العلا من طبعه الغضب" 
تؤسس بيئة عمل يكون كل بع فيها مسرو عن أدائه وسلوكه» وتستحثهم 
على اشغال قلوبهم وعقولهم وايديهم بالعمل' "". 2 009 
قادرة على توطيف التوح المناسيا مر القوطقن النرقف النشانكة : 
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ايثار القيادة يعزز ثقة التابعين بها 


كان الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم يؤثر على نفسه البؤساء والمعوزين» فيجود 
عليهم بماله وقوته» ويظل طاوياء وربما شد حجر المجاعة على بطنه مواساة لهم وفيما يأتي 
نماذج تمثل غيضا من فيض في سفر إيثاره وهو قائد الأمة الإسلامية؛ اذ جاءت امرأة إليه صلى 
الله عليه واله وسلم وأعطته بردة هدية» فلبسها صلى الله عليه واله وسلم» وكان محتاجًا إليهاء ورآه 
أحد أصحابه» فطلبها منه» وقال: يا رسول الله. ما أحسن هذه اكْسُنيهاء فخلعها صلى الله عليه واله 
وسلم وأعطاه إياهاء فقال الصحابة للرجل: ما أحسنتء لبسها لبسها النبي صلى الله عليه واله وسلم 
محتاجًا إليهاء ثم سألته وعلمت أنه لا يرد أحدّاء فقال الرجل: إني والله ما سألثّه لألبسهاء إنما سألتّه 
لتكون كفني؛ واحتفظ الرجل بثوب الرسول صلى الله عليه واله وسلم فكان كفنه» كما جاءه رجل 
جائع وهو في المسجدء وطلب منه طعاماء فأرسل صلى الله عليه واله وسلم ليبحث عن طعام في 
بيته» فلم يجد إلا الماء» فقال صلى الله عليه واله وسلم "من يُضيّف هذا الليلة رحمه الله فقال رجل 
من الأنصار "أنا يا رسول الله" 

وبعد غزوة حنين كان نصيب الرسول صلى الله عليه واله وسلم من الغنائم كثير جداً 
لدرجة ان الأغنام كانت تملا منطقة بين جبلين» فجاء رجل من الكفار ونظر إلى الغنائم وقال: ما 
ل ا ل ا ا و وين "أتعجبك؟" فقال الرجل 

نعم" فقال الرسول صلى الله عليه واله وسلم "هي لك", فقال له الرجل "يا محمد أتصدقني؟" 

ا ا "أتعجبك؟" فقال الرجل: "نعم", فقال الرسول صلى الله 
عليه واله وسلم "إذاً خذها فهي لك" فأخذها الرجل وجرى مسرعاً لقومه يقول لهم "يا قوم أسلمواء 
جئتكم من عند خير الناس» إن محمداً يعطي عطاء من لا يخشى الفقر أبداً". 
المصدر: 
013/001-1-1ع102ء(ع0ع/اع2.طكه:0.21[33/5ة 1 15//: مقط 


احاعع ” امصسغط. 35001/10727096 الطاعاع1:01م/دطام» . اع 10 تناع مح 1 ك1. 1371757137//: ماخط 


تطور مستويات الثقة بين القيادة والتابعين 


الثقة ليست مجرد ظاهر 5 ممعم معطم موحدة الابعاد [06051002نلنمن تتزايد او 
20 والمتسلسلة» فهي تنمو الى مستوى اعلى حتى تصبح اقوى واصلب )مءنازوء 
تتغير خصائصها بتطور العلاقات الايجابية بين القيادة والتابعين» ففى المراحل 
ا ة في العلاقة معهم تكون الثقة عند مستوى يستند الى حسابات ا مذهم 
والتي تتم بدقة في ضوء احتمالات سلوك الاخر في مواقف معينة اعتمادا على جدارته 
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بالثقة فيهاء والتحفظات ضد السلوك غير الجدير بالثقة» وبهذا فان الثواب والعقاب 
يشكلان قاعدة الرقابة التي يستخدمها الواثق بهدف التأكد من ثبات سلوك الموثوق به. 

ويتأمل الافراد الذين يقررون منح الثقة للاخر في اذهانهم الفوائد التي سيجنونها 
من الابقاء على العلاقة مع الموثوق به مقابل الغش في العلاقة معه. وتكلفة الابقاء 
على العلاقة مقابل تكلفة قطع العلاقة» ومن هنا يتبين ان الثقة تمنح للاخر فقط حينما 
تشير حسابات التكلفة والفائدة 6تاعمءم-)وم» الخ ان الاستمرار في العلاقة سوف يأتي 
بفوائد ايجابية» ومع الوقت يمكن بناء الثقة المستندة الى الحسابات عندما يستطيع 
الافراد ترسيخ سمعتهم وتأكيد ثبات سلوكهم باظهار السلوك الحسن والوفاء بالوعد 
والعهد. 

وتكون الثقة المبنية على اساس تلك الحسابات ظاهرة تقوم على اساس الحكم 
على ما متوقع من الموثوق به وجدارته» وما ان يصل الافراد الى فهم بعضهم البعض 
بشكل افضل من خلال التعامل والتفاعل المستمرين حتى يصبحوا مدركين للاهداف 
والقيم المشتركة بينهم» وهذا يفسح المجال للثقة بينهم بالتنامي الى مستويات اعلى 
ومختلفة نوعياء وعندما تصل الثقة الى مستويات اعلى فانها تصبح ثقة مبنية على 
التآلف بين الافراد» وفى هذه المرحلة تكون الثقة قد نمت الى مرحلة تكون اطراف 
الثقة فيها قد تبنت رغبات بعضها البعض واهدافهاء وكل طرف يفهم ما يهم الطرف 
الاخر يحزك يضح كل ,طرفت قادرا على العمل بالنيابة عن الاخرء وتعزز الثقة في 
هذه المرحلة ايضا بالرابطة العاطفية القوية بين اطراف الثقة القائمة على اساس 
معرفة الاهداف والقيم المشتركة» وعلى العكس من الثقة المبنية على العلاقات 
التجارية وحسابات التكلفة والفائدة تكون الثقة المبنية على اساس التآلف الاجتماعى 
ظاهرة محفزة عاطفيا وتقوم على اساس ادراك الاهتمامات بين الافراد واشباع 
الرغبات المتبادل بينهم7"). 
دور التابعين في تعزيز ثقة القيادة بنفسها 

يسبب شغل المواقع القيادية من قبل المترددين وفاقدي الثقة بانفسهم 
وبالاخرين والذين ينصب اهتمامهم على مصالحهم الشخصية اضرارا كبيرة تكون 
لها انعكاسات سلبية على شاغلي تلك المواقع وعلى التابعين والمنظمات وجماهيرها 
وزبائنهاء منها عجز المنظمات عن تأدية الدور المطلوب منها بكفاءة» واخفاقها في 
غرس الثقة في نفوس التابعين او حفزهم لاداء اعمالهم بكفاءة تحقق الاهداف 
المشتركة.» وتتدهور انتاجية المنظمات: وتتردى نوعية الخدمات التى تقدمها 
لزبائنهاء وترتفع تكلفة اداء الاعمال. 1 
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ويتعين على التابعين ان يلعبوا دورا هاما في تعزيز ثقة القيادة بنفسها حالما 
يشعرون ان ثقتها بنفسها وبقدرتها على تأدية الدور المطلوب منها بكفاءة اخذدت 
بالانخفاض من خلال طرح افكار تعزز توجهات القيادة» والاحتفاء بالنجاحات التي 
تحققهاء والابتعاد عن انتقادها والتقليل من شأنهاء والكقف عن اصطياد اخطائها 
والتشهير بهاء ودعمها عن طريق انفاذ المهام التي تعهد بها اليهم بكفاءة تسهم في 
تحقيق اهدافها من تلك الاعمال؛» مع مراعاة ان لا يتبوأ مواقع القيادة من هو ليبس 
اهلا لها كما يقول احدهم: 


"إذا لم يكن صدر المجالس سيدا فلا خير فيمن صدرته المجالس" 


تعزيز ثقة التابعين بالقيادة 





كان هدف شركة شيك فيلا و11-4/0->[ءزط0) تمجيد الله تعالى من خلال التأثير الايجابي في كل من 
بتعامل مع اسواقها ويشتري الاغذية التي تصنعهاء ولم تكن اسواق الشركة تفتح ايام الاحد رغم انها 
اكثر لضت الوجبات السريعة» وقد فعل ذلك مؤسس الشركة اس ترويت كاثي 3 
0211 6]ع151' لاغراض دينية كمسيحي ملتزم ومعلم في مدرسة يوم الاحد التي تعد يوم الاحد يوم 
استراحة وصلاة» وقد مكن هذا القرار الشركة من تحقيق عدة نتائج ايجابية» منها انها حضيت بثقة 
الكثير من العاملين ومن ضمنهم المدراء فيها بعدما عرفوا ان بامكانهم البقاء مع عائلاتهم واصدقائهم 
كل يوم احد» وكانت حاللات تسريح مدراء المطاعم وعمال الخطوط الامامية في مجال الخدمة 
السريعة فيها اقل عددا مقارنة بالشركات المماثلة» واستطاعت الحصول على مردود مالي جيد اثناء 
الازمة الاقتصادية. 

المصدر: وعه:103م27 تتناملآ عنتناك عكل/8 متتمباعه 177 نوتتع "1" مه لتمطعمها 8 ررعكل 
215 001--011لآ ]1115 ' -اععموع009/03/23/1056-1 2/ماوء.دع01]. 17/177 177//:مخغط 
لمصغط.210ط1ع132-ع طاع 2222 -متطذتاعل0دع1 -وعء:105مدرء 


مراقبة مستوى الثقة بين التابعين والقيادة 

تعد الثقة احد العوامل الحاسمة في نجاح العلاقات بين التابعين والقيادة ولها 
تأثيرات كبيرة في انتاجيتهم وسلوكهم ومستوى الولاءات والتعاون المتبادل بينهم» 
لذلك لا بد ان يعمل التابعون والقيادة على بنائها بصورة متينة وبدقة وموضوعية» 
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وسفن التطور اك القن كارا لبها سكناه ءا ازانقا ها تانتقيو ان زكوادقها الول 
على تكديم: بداب اتحناضيهابوتهز بق العرامل النى لسع في الأرتقاء يهار 
انتهاك الثقة بين التابعين والقيادة 

لا بد ان يتوقع التابعون والقيادة ان من غير المستبعد ان تحدث انتهاكات للثقة 
من قبل الموثوق به» ويتحقق ذلك عندما لا تثبت توقعات الواثئق (الضحيةممرنء1؟ عل) 
الايجابية الاكيدة عن سلوك الموثوق به (منتهك الثقة .لمعه ء)» ومن الافعال 
التي تحدث انتهاكا للثقة مثلا الاخلال بالالتزامات المتبادلة» او خيانة العهودء او تغليب 
المسطلهة التتحضنية غلي التصلظا المقفر ف أذ حاف الكبر رن الطوف الافر. 


ولا تكون كل انتهاكات الثقة متساوية في حدتها فقد يؤدي بعضها الى تدمير 
الثقة كناما: ال هرحة ل يبكن. اضنااكيا» بوفى: حالكك» اخرى ‏ تحدت» الانتهاكات 
اضرارا للثقة ولكنها لا تقضي عليهاء ويتطلب اصلاحها اتخاذ بعض الاجراءات» 
ولذلك لا بد من قياس مقدار الضرر (الادراكي او العاطفي +01/آمة ء"أ)تمعم 
لدقة 1 افضة): الذي يكلفة. انقياك ‏ «الثقة.. وتترراورح هد انتهاكات ‏ الثقة بين الار تفاع 
والانخفاض تبعا لما يأتى: 


« مقدار الانتهاك عكمع]]0 عطا 01 عل 1الختمعمطط: ويدل على خطورة التبعات التي 
يعاني منها الضحية» مثال ذلك اذا اتلف التابع مواد تنوي القيادة التخلص منها 
قريبا فان هذا الحدث يعتبر انتهاكا طفيفا للثقة» اما اذا اذا افشى اسرار العمل 
لمنافسى القيادة فان فعله يعد انتهاكا خطيراء كما ان التابعين يشعرون بان القيادة 
قد انتهكت ثقتهم بها بصورة خطيرة عندما يكتشفون وجود اجندات لديها 
تستهدف منها الحاق اضرار كبيرة بهم اوعندما تحنث بالتزاماتها معهم» بينما 
اذا تأخرت نصف ساعة عن حضور الاجتماع معهم فان اضرار انتهاكها 
لموعد الاجتماع ربما تكاد لا تذكر رغم انها تنتهك ثقتهم بها. 

ه عدد مرات الانتهاكات السابقة: يشكل الاستمرار فى انتهاكات الثقة بصورة 
متك ورة قنوركا رامو خطين | حي لو احفت انتياكات طفيفة للثقة و لذلك فان 
اي تكرار لانتهاك الثقة في المستقبل يقضي عليها لانه يعطي دليلا للضحية بان 
منتهك الثقة ليس جديرا بالثقة في المستقبل» ويحفزه لقطع علاقاته به وبذلك 
يكون كالقشة التي تقصم ظهر البعير عاعوط و'اعصقء عط ععامءط غقطا 019 اد 

« انتهاك بعد معين من ابعاد الثقة: يؤدي انتهاك بُعدي الصدق والنزعة الى الخير 
ععمع[ه0رووءط كما في حالة الخداع وخلف الوعد او العهد المتعمد والتعامل 
الفض او المهين 11]ءءموع1156 للوائق الى تدمير حاد للثقة اكثر من انتهاك بُعد 
الكفاءة. 
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اضرار نهاك الثقة بين ل و اده 


تؤدي انتهاكات الثقة الى تدني مستوى الثقة» او تقضي عليها وعلى تعاون 
الضحية مع من انتهك ثقته او تقلل منه» ويشير التقييم الواعي لانتهاك الثقة من قبل 
الضحية الى وضع الذنب على منتهك الثقة وعليه تقييم تكلفة انتهاك الثقة. 


وتعتمد الاضرار التي تترتب عن انتهاك الثقة على حدة الانتهاك وردود افعال 
الواثئق الذي انتهكت ثقته (الضحية)» وينبغي ان تكون ردود الافعال متناسبة مع حدة 
الضررء ولذلك يكون رد الفعل عنيفا كلما ازدادت حدة انتهاك الثقة وتسببت في احداث 
اضرار جسيمة. 


ميم فى 


مانح الثقة” والموثوق به» وتمتد 0 وزبائنهاء و 0 
الدراسات ان انتهاك الثقة يقضي في الغالب على الدعم المتبادل والمشاركة في 
المعلومات بين مانح الثقة والموثوق به. ومن الممكن ان تدفع تجربة انتهاك الثقة 
الواثق الى تقييم لموقفه تجاه الموثوق به بوعيء والى مروره بحالة عاطفية حزينة 
قاسية او خيبة او احباط نتيجة شعوره بانه وضع ثقته فيمن استغلها 1016م)ره. 

كما تلحق انتهكات الثقة اضرارا جسيمة وفادحة بمنتهك الثقة» فقد تضيع عليه 
فرصة المحافظة على علاقاته مع الضحية؛ وربما تضيع عليه فرصة التعامل مع 
اخرين ايضا عندما يفضح الضحية اعماله بينهم» فمثلا اذا انتهكت القيادة ثقة احد 
التابعين واحدثت له ولعائلته اضرارا بسبب ذلك فان ذلك التابع لا يثق بها في المستقبل 
وربما ينشر ما تعرض له منها بين بقية التابعين فتتزعزع ثقتهم بالقيادة ايضاء وبذلك 
تخسر ثقتهم وتكون لذلك انعكاسات سلبية عليها لا يحمد عقباها على الامد الطويل» 
فضلا عن ذلك فان انتهاك الثقة تكون له تأثيرات سلبية على الاداء الوظيفي ودوران 
العمل والارباح في المنظمة»؛ وعلى استمرار المنظمة وتطورهاء وربما تمتد اضرارها 
فتصيب جميع افراد المجتمع. 

وجدير ذكره ان ما يعد انتهاكا خطيرا للثقة في حال الثقة المبنية على حسابات 
التكلفة والفائدة قد يعتبر طفيفا في حال الثقة المبنية على التآلف بين الاطراف» التي 
تكون فيها العلاقة ذاتها هي اساس الثقة المبنية على التآلف والاستثمار العاطفي هو 
الذي يبنيها ويديمهاء ولذلك فان اطراف الثقة يتحفزون اكثر للحفاظ عليهاء وقد تصبح 
علاقات الثقة المبنية عليها مقاومة للانتهاكات ما دامت الانتهاكات لا تتعارض مع 
القاعدة الاساسية للعلاقة» ولكن عندما تكون تلك القاعدة موضع شك بسبب انتهاك الثقة 
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العلاقة وتدمرها”". 


ويؤكد ما تقدم ان اضرار انتهكات الثقة لا تقتصر على اطراف الثقة وانما تمتد 
تأثيراتها السلبية فقتصيب عوائلهم والذين لهم علاقة بهم» وربما تدفع الاخرين الى ان لا 
يثقوا بمنتهك الثقة ويجتنبوا العلاقات معه خشية ان ينتهك ثقتهم. 
اعادة بناء الثقة بين التابعين والقيادة 

رغم ان بعض الدارسين يؤكدون ان الثقة المنتهكة لا يمكن اصلاحها لكن هناك 
بعض الدراسات المتفائلة تؤكد ان بالامكان اعادة بناء الثقة )دودر عمن1ل1نسامء المنتهكة. 
ولكنها تؤكد ايضا ان اعادة بناء الثقة لا تتم بصورة مباشرة مثل بنائها اول مرة» اذ 
ينشأ بعد تدمير الثقة اعتباران رئيسان بالنسبة للضحية هما اولا: التعامل مع التوتر في 
العلاقة الذي يحدثه انتهاك الثقة» وثانيا توقع حدوث انتهاك اخر في المستقبل» ويكون 
السؤال الحاسم الاول الذي يطرح نفسه بعدما يحدث انتهاك للثقة وما يترتب عنه من 
تبعات هو "هل ان الضحية مستعد للصلح؟" فاذا اعتقد الضحية ان منتهك الثقة لن يقدم 
اي جهود في تصحيح الخطأ او تقليل عدد الانتهاكات في المستقبل فلا يكون لدى 
الضحية حافز لاصلاح العلاقة واعادة الثقة معه" ". 


وهناك فرق واضح بين الصلح م60ة1[نعدمءه: والمغفرة ووعمء«زع اذ يحصل 
الصلح عندما يبذل طرفي الثقة (الضحية ومنتهك الثقة) جهدا لاصلاح العلاقة 
المتضررة ويكافحان من اجل تسوية الامور التي ادت الى انتهاك الثقة» ويعرف 
الصلك بائه قرار الحيبة المنانى لكب شعور الخصني ومئح العفو لمنتهك الثقةه ولكعن 

من الممكن العفو عن منتهك الثقة (اي تخليصه من مسؤولية الضرر الذي تسبب به) 
دون اظهار الاستعداد للصلح واصلاح العلاقة معه او الوثوق به في المستقبل» ومثال 
ذلك ان تعفو القيادة عن التابعين الذين انتهكوا ثقتها بهم ولكنها لا تسمح لنفسها 
باستمرار علاقتها معهم» وبهذا فان الثقة لا يمكن ان يعاد بناؤها بعدما انتهكت اذا لم 
يكن الضحية راغبا في الصلح» ومن جهة اخرى اذا كان الضحية راغبا في الصلح 
فان اعادة بناء الثقة ممكن (لكنه غير مؤكد)» وفيما يأتي اجراءات اصلاح انتهاك الثقة 
في حال الثقة المبنية على العلاقات التجارية والثقة المبنية على التالف الاجتماعي. 


اولا: اعادة الثقة المبنية على العلاقات التجارية (حسابات التكلفة والفائدة) 


تكون توقعات اطراف الثقة في العلاقات التجارية مستندة الى التقييم العقلي 
للتكلفة والفائدة المرتبطتين بمعاملات معينة مع اهتمام اقل بالاستثمار النفسي للعلاقة 


(لا يكون الجانب العاطفي غائبا في هذه العلاقات لكنه ليس اساسيا فيها)» وتركز 
انتهاكات الثقة القائمة على العلاقات التجارية على تبادل المصالح وعلى خسارة 
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كا لاس كيان اسداس ولج 


الثقة كفضبية انناية يعالفها للع الانتهاك. . 


ويتعين على منتهك الثقة في هذه الحالة ان يبادر في حفز الصلح مع الضحية» 
ويكون هذا ممكنا عندما يكون منتهك الثقة راغبا فعلا في اعادة بناء الثقة وماهرا في 
توقعات غير متشابهة او غير واضحة بين الطرفين ان يعمل على توضيحها فوراء 
ويقدم التفسير او التبرير الذي يوضح السلوك غير المتوقع الذي تسبب في انتهاك الثقة 
والاعتذار والاسف وضمان اجتناب انتهاك الثقة لاحقا بحيث يقنع الضحية بان ما 
حدث بينهما ليس بهدف انتهاك الثقة» وهناك اشكال مهمة من الاتصال تساعد على 
اعادة التوازن في العلاقة وتقنع الضحية بان لا يقلق اذا وثق بمنتهك الثقة في المستقبل. 

ا انتهاك ا 0 ال 0 
التأكيد ان 5 تؤثر د ا ولهذا من ل 
جدا ان يقدم المسيء للثقة في التعاملات اللاحقة مع الضحية عروضا ملموسة يقصد 
منها اعادة الموضوعية الى العلاقة معه» وان يؤمن بان عملية الاصلاح تتطلب جهودا 
مادية وتعاملية في المقام الاول تحقق اصلاحا ملموسا للثقة. 





شكل رقم (7): اجراءات اصلاح انتهاكات الثقة 
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ثانيا: اعادة الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي 


تكون الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي بين اطرافها قائمة على اساس 
العلاقات الاجتماعية والقيم والاستثمار العاطفي وليس على اساس الفائدة والتكلفة؛ 
ولهذا فان انتهاكات هذه الثقة قد تدفع الضحية الى استنتاج استحالة عودة العلاقة مع 
من انتهك ثقته الى ما كانت عليه قبل:أنتهاك الثقة: لان العلاقات القائمة غلى اساس 
التآلف الاجتماعي تكون راسخة اكثر في موارد غير ملموسة مثل الشعور بالجاذبية 
المتبادلة ودعم الطرفين لبعضهما البعض والاهتمام المتبادل مقارنة بتبادل الموارد 
الملموسة في العلاقات التجارية» ولهذا فان انتهاك هذا النوع من الثقة يؤدي الى شك 
الضحية بنوايا منتهك الثقة وذوافعة ورغناتة: والملفت ان علاقات الثقة الميئية على 
التآلف الاجتماغى تكون مقاومة اكثر للخلافات التعاملية التى تكفى لتدمير الثقة المبنية 
على العلاقات التجارية ما دام ان التآلف مع الطرف الاخر ليس في موضع شكء وبما 
ان الانتهاك يهدد اساس التآلف مع الاخر فان رد فعل الضحية يتضمن الشعور بانه 
ربما لم يعد راغبا في علاقة مع منتهك الثقة وتتجه مشاعره نحو الهجر والقطيعة. 


ويتعين على منتهك الثقة المبنية على التآلف الاجتماعي اذا اراد ان يعيد ترسيخ 
ادراك الطرف الاخر لحسن نيته ان يقدم اعتذارا تاما وصادقا طوعا وباسرع وقت 
للضحية» ويظهر اسفه على الضرر الذي سببه له. ويقدم توضيحا لتفاصيل الاسباب 
التي دفعته لانتهاك الثقة مع وعد بالتعاون معه في المستقبل؛ ومن المهم جدا ان يعيد 
الطرفان تأكيد تعيك انها و النز اماتهمنا بالمثل:والقيم التي تأيست علبها علا فتهماء على 
المسيء ان يعيد التزامه بالعهد بصراحة ويناقش الاساليب التي تجعله يجتنب مواقف 
تدفعه لانتهاك الثقة في المستقبل. 

ويتعين على منتهك الثقة المبنية على التآلف ان يكثف اتصالاته مع الضحية» 
ويعزز تلك الاتصالات بافعال تؤكد رغبته في اصلاح انتهاكات الثقة في ضوء مراعاة 
الجوانب النفسية والعقلانية» ولا يغيب عن باله ان تقديم تعويض مادي للضحية لا 
يكون كافيا لاعادة تأكيد القيم المشتركة وبناء الحس المشترك بالتآلف الذي هو اساس 
هذه الثقة. 
اصلاح انتهاكات الثقة بين التابعين والقيادة 

يعد الاصلاح الفاعل لانتهاكات الثقة بين القيادة والتابعين ضرورة لحل 
الصراعات بينهماء وهناك خطوات يستطيع منتهك الثقة اتباعها لتعزيز احتمالات حفز 
استعداد الضحية للصلح معه واعادة بناء الثقة به» ورغم ان تلك الخطوات قد تستهلك 
الكثير من الوقت والمواردء ولكنها تسهم في حصر الصراع والحد من تفاقم الشك 
بينهما في الامد القصير باسرع وقت ممكنء مع الاخذ في الحسبان ان جهود اعادة 
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الثقة بينهما ربما تفلح او لا تفلح» ويتوقف ذلك على مقدار الاضرار النفسية والمعنوية 
والمادية التي ترتبت عن العطب او الاختلال الذي حصل في الثقة» والاضرار التي 
لحقت بالضحية بسبب خيانة 1هووئهم الثقة» وعلى الجهود التي يبذلها منتهك الثقة 
لاصلاح انتهاكاته. 

ويتعين على القيادة ان تدرك ان هناك فرقا مهما بين الصفات التي تخص 
كفاءتها وتلك المتعلقة بشخصيتهاء اذ ينظر التابعون الى ادائها الجيد وليس السيئ في 
تقييم كفاءتهاء ولكن الامر ينعكس تماما عندما يتعلق بشخصيتهاء فاذا كانت القيادة 
تمتلك مبادئ اخلاقية عالية ثم يبدر منها سلوك غير اخلاقي فان ذلك السلوك غير 
الاخلاقي هو ما يغلب على كل سلوك اخلاقي سابق لهاء ويكفي الاعتذار في حالة 
انتهاك الثقة بسبب تدني الكفاءة» اذ يميل التابعون الى الاعتقاد بان انتهاك الثقة في هذه 
الحالة غير متعمد وان القيادة سوف تتجاوز الخطأ ويكون اداؤها جيدا في المرة القادمة 
من خلال تطوير كفاءتها ولهذا يمنحونها فرصة اخرىء اما الاعتذار في حالة انتهاك 
الثقة بسبب عدم التزام القيادة بالمبادئ التي عرفها بها التابعون فيترك تأثيرا سلبيا لدى 
التابعين لا يمكن ازالته منهم ولا يمكن اصلاح الانتهاك الناجم عنه بسهولة لانه يجعلهم 
يعتقدون بان هناك خللا في شخصية القيادة وانه من العسير اصلاح ذلك الخلل» وفيما 
يأتي خطوات اصلاح الثقة القائمة على العلاقات التجارية"): 


ه يعترف منتهك الثقة للضحية بالافعال والاسباب التى ادت الى انتهاك الثقة 
ويوضح له الظروف التي اضطرته الى انتهاك الثقة بأسرع وقت ممكن 
وبصراحة تامة قبل ان يكتشف الضحية الانتهاك» وباسلوب يحضى بقبول 
الضحية ويجعله يتفهم الموقف الذي ادى الى الانتهاك» ويؤكد له ان انتهاك 
الثقة كان له تأثيرات سلبية عليه ايضاء وانه يعاني من نتائج افعاله التي ادت 
الى انتهاك الثقة وانه بحاجة الى العلاقة معه. 

ه يعتذر منتهك الثقة من الضحية ويبين له ان انتهاكه للثقة لم يكن متعمداء ولا 
سيما في حالة انتهاك الثقة بسبب ارتكاب سلوك غير اخلاقيء ويؤكد له 
استعداده لحمل مسؤولية افعاله التي تسببت في انتهاك الثقة» ويعبر عن اسفه 
للضرر الذي اصاب الضحية بسبب انتهاك الثقة» ويؤكد له رغبته الصادقة 
باصلاح جميع ما ترتب عن انتهاك الثقة» اذ يحبذ الافراد الذين تنتهك ثقتهم 
قول الحقيقة لهم عندما تنتهك ثقتهم ويعدون ذلك اسلوبا سليما في مثل هذه 
المواقفء ولا سيما اذا حصلت لاحقا محاولة لاعادة الثقة. 

يكفيق على متقيك: الثفة العمل عل 'احادة بناء. الثقة حتاكز 8 حال انتهاكها م 
خلال اتخاذ اجراءات تسهم في معالجة اسباب انتهاك الثقة باسرع وقتء وهذا 
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يتطلب منه الاهتمام بالضحية وبالعلاقة معه من اجل اجتناب الضرر 
المضاعف الذي يعاني منه الضحية من تبعات الانتهاك. 

يتفحص الضحية عن كثب دوافع منتهك الثقة ونواياهء ولهذا من المهم جدا ان 
يسعى المسيء للثقة جاهدا وبصدق الى اصلاح ضرر انتهاك الثقة» ويبدأ 
بالعمل لاعادة الثقة بمفرده وباختياره» ويبذل كل جهد لاظهار رغبة صادقة 
بالقول والفعل تستهدف كسب ثقة الضحية مرة ثانية. 

تقديم تعويضات هنوع للضحية و/او طلب الصفح ععمقممم منه في ضوء 
اضرار انتهاك الثقة ونتائجه وتأثيراته في العلاقات بين الضحية ومنتهك الثقة 
يؤكد منتهك الثقة للضحية بافعال ملموسة انه يبذل جهودا صادقة تستهدف 
تح لخويص ندا جو كر لدان السائوة الف تر ضك عض الحيالت اللمة. ولا سيما 
في العلاقة القائمة على التكلفة والفائدة لان الضحية بحاجة الى شيء ملموس 
يعول عليها اكثر من مجرد الكلام اللطيف. 

اظهار منتهك الثقة بانه اهل لجدارته بالثقة في التعاملات المستقبلية مع 
الضحية؛» اذ من المحتمل ان يعرّض الضحية منتهك الثقة الى اختبار لمدة 
معينة بهدف التأكد من جدارته بالثقة» ولهذا يتعين على منتهك الثقة ان لا يغفل 
هذا الامر وان يتخذ خطوات استباقية للسيطرة على توقعات الضحية. 

يتعين على منتهك الثقة لكى يكسب ثقة الضحية مرة اخرىء فى حالة العلاقة 
القائمة على التآلف بالاضافة الى ما تقدم» ان يؤكد للضحية التزامه بالاهداف 
والمصالح المشتركة ويتعهد له بالالتزام باواصر العلاقة بينهما والروابط 
النفسية او العاطفية معه وانه يسعى بجدية شديدة لاعطاء الاولوية للعلاقة معه» 
وانه على استعداد لتقديم تضحيات تجعل العلاقة فوق مصلحته الشخصية. 
يتعين على المنتهك ان يجعل الاولوية لاحترام الثقة ويوفر بيئة مشجعة 
لاصلاحها. 


ورغم اهمية الخطوات انفة الذكر في اصلاح انتهاكات الثقة الا انها لا يمكن ان 


تجدي نفعا في الحالات الاتية: عندما لا يصفح الضحية» ولا يتعاون في معرفة السبب 
العقلاني وراء سلوك المسيءء ولا يتخلى عن رغبة الانتقام وتصعيد الضزاع مع 
منتهك الثقة ويجعله على بينة من القيم والمعايير التي ينبغي ان تحدد افعالهم في هفي 
المستقبل» ولا يتوقف عن الغضب ولا يبدي استعداده للصفح عن منتهك ثقته» ولا 
يبتعد عن تذكير منتهك الثقة بفعلته التى سببت انتهاك الثقة الممنوحة له بين الحين 
والاخرء ولا يستخدم ذلك كسلاح لتهديده» او يرفض الاجراءات التي تستهدف 
اصلاح انتهاكات الثقة» وفي ذات الوقت عليه ان يتوقع انتهاكا لثقته من قبل الاخرين؛ 
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ويحذر في منح ثقته للاخرين في المستقبل ويعمل على وفق الحكمة التي تقول 
"العاقل لا يلدغ من جحر مرتين"9". 

وتكون الخطوات الانفة عديمة الجدوى اذا كان تاريخ العلاقة بين اطراف الثقة 
سىء وتخللته العديد من الانتهاكات فى السابق» واذا سببت تلك الانتهاكات اضرارا 
ردود افعال ضحايا انتهاكات الثقة 

تحفز الانتهاكات الشديدة للثقة الضحية الى ردود افعال حادة جدا قد تتضمن 
فرض عقوبات او تزايد الصراع و/او قطع العلاقة مع منتهك الثقة» وربما تصدر عن 
الضحية ردود افعال ادراكية وعاطفية منها الحس بالغضب الاخلاقى 10121 
مودئنوعندما تزداد حدة الانتهاك؛ اما الانتهاكات البسيطة فيقابلها رد فعل من الضحية 
يتمثل في تدني مستوى ثقته بالضحية» وربما يضطر الى اجتناب التعامل في المستقبل 
مع من ينتهك ثقته او يعلق اي دعم او تعاون معه؛ او يجعل التعامل معه خال من الثقة 
في حال استحالة قطع العلاقة اذا ما شعر بان عليه ان يستمر في التفاعل معه» وتصبح 
العلاقة فيما بينهم كالقوقعة الفارغة او يجعل تعامله تحت الرقابة الدقيقة. 

وتتوقف ردود افعال ضحايا انتهاكات الثقة على مقدار الاضرار المادية 
والمعنوية التي تصيبهم من انتهاك الثقة» وفيما يأتي الاطر التي قد تقع ضمنها مواقفهم 
من الذين ينتهكون ثقتهه(؟"). 


ه قبول اعتذار منتهك الثقة والعفو عنه دون طلب تعويض منه. 

ه قبول اعتذار منتهك الثقة وطلب تعويض معقول منه. 

ه قبول اعتذار منتهك الثقة بعد الحصول على تعويضات غير اعتيادية او تنفيذ 
شروط اخرى لاعادة العلاقة معه. 

٠.‏ رفض اعادة الثقة والعلاقة مع منتهك الثقة» وتحصل هذه الحالة عندما يشعر 
الصدسة أن منكيك التقة ضف له كفا ماسة ومدوية و اظتر اننا اانا 
سكن امياحفياء _واقه قد تجارة خلى تكاقمه إى قد ارافجة فى مو افك مدراهك 
أ أن اعتذار :و التعؤيضبات. الكن يقدمها لا ترفى الي ,مستوفق. تكدزة لاعادة 
الثقة معه؛ او يعتقد ان العلاقة مع منتهك الثقة غير مجدية. 

فضلا عن ذلك قد لا يرغب منتهك الثقة بعودة علاقاته مع الضحية؛ ولا سيما اذا 

كانت لديه قيم ومبادئ تؤنبه وتخلق لديه شعورا يلازمهدوومزاءء؟ عمتوومنا[ بالذنب 
والاحراج والخجل من الضحية. 
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مسببات فقد التابعين الثقة بالقيادة 


ففل القبادة في الوفاء بالتراماقها: وتحهداتها. 
ه اكتشاف التابعين وجود نوايا واجندات خفية لدى القيادة. 
ه تشهير القيادة بالتابعين وتوجيه الانتقادات اليهم على الاخطاء والسلبيات 
والهفوات غير المقصودة امام الاخرين. 
لا تمنح القيادة التابعين استحقاقاتهم من المكافات والاهتمام. 
تدنى مستوى الاتصالات المفتوحة والصريحة والبناءة بين القيادة والتابعين. 
تكليف التابعين باعمال دون منحهم الصلاحيات التي تمكنهم من تنفيذها. 
تبني القيادة ثقافة الايقاع بالتابعين والتجسس عليهم. 
لا تمتلك القيادة مؤهلات قيادة الاخرين» وتتخبط في قراراتهاء وتتذبذب في 
مواقفها. 
ه استقطاب القيادة للتابعين المتزلفين. 

تبعات فقد التابعين الثقة بالقيادة 

تترتب عن فقد التابعين الثقة بالقيادة نتائج كارثية لها انعكاسات خطيرة على 
مستقبل القيادة والمنظمة والتابعين» منها انخفاض الولاء المتبادل بينهم» ويتولد لدى 
التابعين احساس بالتهديد» فينصرف تركيزهم الى الاستئثار بأكبر قدر من مصادر 
القوة والامكانات المتاحة لحماية انفسهم بدلا من الارتقاء بمستويات الاداء كميا ونوعيا 
وتتدنى الانتاجية» وترتفع تكلفة عمليات الرقابة» وينخفض الابتكار ممصم 
ويتوقف الإبداع ؤزون]وون وتنخفض القدرة التنافسية للمنظمة2''7: ويتعذر على القيادة 
الاعتماد على التابعين الذين فقدوا ثقتهم بهاء وربما يغادرونها الى منظمات اخرى 
فتفقد موارد بشرية مؤهلة ليس بمقدورها تعويضها بسهولة. 
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نتائج فقدان الثقة 





الافعى والراعي 


كان احد الرعاة يرعى غنيماته خارج مضارب قومه؛ وقد بدا عليه ضيق العيش» 
00 1 ره رهو يرعى فخرجت افعى من أحد الجحور القريبة منه ربد 
تتراقص على نغمات عزفه وعندما رآها تتراقص استمر بالعزف حتى تعب من العزف 
وتعبت هي من الرقص فدخلت جحرها ثم عادت ورمت إليه بجوهرة ثمينة» فاخذها وهو 
مسرور وباع الجوهرة في السوق واشترى افضل الحاجات له ولاسرته» وعاد إلى البيت 
فرحاء واخذ في التردد إلى ذلك المكان» وكان في كل يوم يعزف للافعى وهي تقدم له جوهرة 
ثمينة» وفي احد الايام قرر اصطحاب ابنه معه إلى ذلك المكان ليعلمه هذه المهنة وكان الابن 
يسمع عزف ابيه» ويشهد ما تقدمه الأفعى لوالده بعد نهاية العزف. 

وفي احد الليالي سأل الراعي نفسه الى متى ابقى افعل هكذا؟ ولماذا لا اقتل الافعى 
واحفر جحرها وآخذ جميع الجواهر وارتاح من كثرة التردد انا وابني على هذا المكان» وبعد 
تفكير عميق قرر ان يذهب في اليوم التالي هو وابنه الى نفس المكان ويعزف كعادته وعندما 
تخرج الافعى يقتلهاء وفي صباح اليوم التالي ذهب هو وابنه الى جحر الافعى فعزف وبعد 
الانتهاء من العزف ذهبت الافعى الى جحرها وعادت له بجوهرة ورمتها له وبينما هي تهم 
بالدخول الى جحرها ضربها بخنجره ولكنه لم يقتلها وانما قطع جزء من ديلها فالتفتت 
مباشرة إلى ابنه ولدغته في بطنه فمات في الحال فحمل الراعي ابنه وهو يبكي ويؤنب نفسه 
والى قطاته (العموية 22 ١ ' ١‏ 

وبعد مدة من الزمن أصابت الراعي حاجة شديدة للمال» فقرر ان يعود إلى ما كان 
يفعله من قبل مع الافعى فتوجه إلى جحر الأفعى وبدأ يعزف لها فخرجت عليه وهي حذرة 
من ضربة تودي بحياتهاء وبعد ان انتهى من العزف قالت له يا هذا لا تعد الى هنا ثانية فان 
عزفك لن ينسيني ذيلي وجوهرتي لن تنسيك ابنك خذ هذه الجوهرة ولا تعد أبدا فكلانا فقد 
الثقة بالاخرا! 000 , 


سمات التابعين الواثقين بانفسهم 


يتميز التابعون الواثقون بانفسهم بالنشاط والصدق والوضوح.ء وبقدرتهم على 
تغيير ارائهم وسلوكهم بشجاعة ودون قلق أو خوف حالما يتبين لهم الصواب من 
الخطاء ويؤدون اعمالهم بكفاءة» ويثقون باحكامهم» ويشعرون ان جهودهم تمكنهم من 
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تحقيق النجاح» ويحترمون انفسهم والاخرينء ولا تختلف افعالهم عن أقوالهم؛ وهم 
اكثر انتاجية وتأثيرا في القيادة والاحداث في المنظمة» ويسهمون في رفع معنويات 
زملائهم» ولا يبالون بالمخاطرة التي تترتب عن الافعال التي تجلب المنفعة لحياتهم 
المهنية ولزملائهم؛ ولا ينظرون الى العمل كمخاطرة وانما كفرصة للتطورء ويقبلون 
أفكار القيادة وسلوكهاء وينفذون توجيهاتها عندما يدركون انها تسهم في بلوغ الاهداف 
المشتركة» ويسعون الى الاندماج بالقيادة والانسجام والتعاون معها('. 


تعزيز ثقة التابعين بانفسهم 
بامكان القيادة توظيف عدة استراتيجيات لمساعدة التابعين على تعزيز ثقتهم بانفسهم 
منها: 
تعرفهم بالاهداف التي يعملون من اجلهاء وتمنحهم المزيد من الصلاحيات» 
وتساعدهم على وضع اهداف لهم واضحة وممكنة التحقيق» وتحدد لهم 
الاعمال التي توصلهم الى تلك الاهداف . 
تطور معرفتهم ومهاراتهم»؛ وتضيف لهم معرفة ومهارات جديدة. 


منح الثقة للتابعين 





عبرت شركة خطوط ساوئثويست الجوية 11065:لم 50116556 منذ البداية 
عن اعتقادها بانها تعمل في اطار مفهوم الحرية وجعل كل المواطنين ارم 
بالاصدقاء والاقارب في كلا الاوقات السعيدة والعصيبة» ومن هنا جاءت خطتها في 
وضع اسعار مخفضة» 3 لم يرغب مؤسس الشركة هيرب كبلبير تتلء 00لا 
اسعار ممكنة لزبائنه وانما اراد ايضا ان يقدم افضل خدمة ممكنة لهم» وكنتيجة لذلك 
بدأت الشركة بمنح جميع العاملين فيها من القيادة الى موظفي الخطوط الامامية الثقة 
التي تمكنهم من صنع القرارات واسحام تفكير هم والاهتمام بالزبائن ال كد الهوس 
من اجل الحصول على زبائن معجبين ومشجعين. 
المصدر: وعع:103م1817 تناملآ ناك عكلة]/7 بمتماعه”11 تكتع 1 لمه لتمتاعمةا8 
حاعع زوع 1-]2009/03/23/115لطاوء. ودع طا01]. /1717717// :خط ,عدا 01)--ناملا أ5نارل ٠‏ 
لمصغط.10مطءع122-ع اع 22 دمط-متطد ع0 دع1-وعع:105ممرء 
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عدا تفسح المجال لهم للتمتع بالاستقلالية 2010017 في اتخاذ القرارات التي لها 
علاقة باعمالهم, وتشجعهم على ممارسة اعمال بمقدور هم انجازها بسهولة 
من اجل حفزهم لانجاز اعمال اكثر صعوبة دون اللجوء اليها لمساعدتهم, 
وتعزز شعور الذين يعتقدون انهم لا يستطيعون اداء العمل بانهم يمتلكون 
الخبرة والمهارة والقدرة على انجاز الاعمال بكفاءة عالية. 

كا تحتفي بالنجاحات التي يحققونها تشجيعا لهم على الاستمرار بحماس في 
ذات الاتجاد لمدة اطول 

كا تشجعهم على التفاؤل والتفكير الايجابي. 

لكا تحذرهم من تجاوز الحد الفاصل بين الثقة بالنفس والغرور والاضرار التي 


3- 


م مديات الثقة بالتابعين 


قدم كاري بارون 831200 03397 وهو موظف في شركة الخطوط الجوية 
ساوثويست ايرلاينز 11065:نكط 50165756 الى مديره هيرب كيلهير 6ء11 
1 مذكرة من ثلاث صفحات تضمنت مقترحا لاعادة تنظيم شامل؛ وقرأ كيليهر 
المذكرة فورا ثم سأل سؤالا واحدا اجاب بارون عليه بانه يشاركه الاهتمام واذ 
مع الامرء فرد كيليهر عليه بانه لا يمانع وعليه ان يباشر بالعمل على وفق ما 
وقد استغرق الاطلاع على المذكرة واتخاذ القرار اربع دقائق 15 0( 
قائدا موثوقا به فحسب وانما اصبح يثق بالتابعين كما يظهر من تقته ب 
وكفاءته» وبذلك تمكنت الشركة من السير بدر 2 6 ا 
كانت تعلم ان التابعين يعرفون ما عليهم فعله وتثق بهم. 
المصدر : 01 (52211 ع1" ااتترع8 .1 وعععطع؟] ,» 
5 0177/00ع . 101[ نلع017»ه.177177177//:ماغط بأو 
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لا تؤاخذهم بقول الوشاة» وتتغاضى عن اخطائهم او لا تحاسبهم عليها 
بقسوة» وتعد الاخطاء فرصة لاكسابهم الخبرة المطلوبة لانجاز اعمالهم 
بكفاءة. 
الزجاجة كسرها لا يحبر 

هاا تساعدهم على التغلب على تذبذب ثقتهم بانفسهم» ولا سيما الذين تكون ثقتهم 
بانفسهم متدنية من خلال التعرف منهم بصورة مباشرة الى المواقف التي 
تجعلهم لا يشعرون بالثقة بانفسهم» وتوفر لهم المحفزات التي تجعلهم 


يشعرون بثقة اكبر فيها. 
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الفصل التاسع 


لا قيادة دون تابعين» ولا تابعين دون قيادة» فكلا الطرفين يشكلان وجهين 
لعملة واحدة» وطرفى عملية هادفة» وليس بامكان أحدهما الاستغناء عن الآخرء» 
ويعتمد اداء كل منهما على اداء الاخر ويؤثر فيه» ولذلك لا غنى لهما عن علاقات 
ايجابية متينة تحقق التكامل والانسجام بينهماء وتجعلهما حلفاء حقيقيين لبعضهما 
البعض ويعتنقان تصورا مشتركا ويلتزمان به» ويعملان معا ويسيران بذات الاتجاه» 
ويدعم احدهما الاخر ويحفزه؛» ويمكنه من اداء دوره بالكفاءة المرجوة لتحقيق الاهداف 
المشتركة لاستمرار المنظمة التي ينتميان اليها وتطورهاء وقد عبر الشاعرالايطالي 
فلوريس فيشنتسي أتدءء71 :و11 عن عظمة اهمية العلاقة بين التابعين والقيادة 
قائلا(). 

"كلنا ملائكة ولكننا نملك جناحا واحدا 
فلن نقدر ان نطير الا ونحن يعائق بعضنا بعضا" 

وتتميز التفاعلات فى العلاقات بين التابعين والقيادة بانها اكثر تعقيدا مما هى 
عليه في العلاقات بين الافراد الاعتياديين» وتعتمد على عدة متغيرات منها الاهداف 
المشتركة التي يسعى التابعون والقيادة الى تحقيقهاء وشجاعتهم ورغبتهم وقدرتهم على 
التواصل والانفتاح على بعضهم البعضء والاهداف الشخصية التي يسعى كل منهم الى 

وتزداد العلاقات بين القيادة والتابعين تعقيدا عندما تكون القيادة تجسيدا للسلطة. 
وتلعب في اذهان التابعين دورا اكبر من الواقع يحفزهم لانتقادها او التمرد عليها او 
الخضوع لهاء ولا سيما عندما تجتمع الظروف وتضع في موقع القيادة الرسمية افرادا 
لهم دوافع ذاتية ويسعون الى تحقيق مصالحهم الشخصية» ويحطيون انفسهم بمتملقين 
107 امن التابعين والحاشية» ويميل الجزء غير الناضج من شخصيتهم الى السيطرة 
على سلوكهن» اذ يضع ظهون “هذا الج ء«منسلوكهم بصورة متكررة التابعين: ١ل"‏ 
سيما غير الوصوليين او الانتهازيين» في موقف صعب وغريب ويجعلهم يواجهون 
الفرق بين الجوانب الناضجة وغير الناضجة في شخصية القائد» ويسألون انفسهم او 
يتساءلون مجتمعين هل يستحق القائد الدعم منهم ام لا اذا كان كفوا ولكنه يسيء اليهم 
احياناء والاجابة عن هذا السؤال في مثل هذا الموقف ليست صعبة في الغالب اذا كان 
التابعون قادرين على تحدي سلوك القيادة غير الناضجء وفي ذات الوقت يدعمون 
السلوك الناضج فيها والمتثمل بمهاراتها وكفاءتها وتغليب المصالح المشتركة على 
المصالح الشخصية؛ وهذا يتطلب منهم كسر حاجز الممنوعات معهاء ومناقشة النتائج 
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من تصويب الانحرافات في سلوكهاء كما ان علي القائد مناقشة التابعين اذا كان 
لسلوكهم وادائهم انعكاسات سلبية على المجموعة وعلى الاهداف المشتركة بعيدا عن 
المحسوبية 30 والمنافسة» والتحالفات 2011115 وتغيير التحالفات فيما بين 
التابعين. 

جوهر العلاقة بين التابعين والقيادة 

التحقيق تربط التابعين والقيادة مع بعضهم البعضء» يسعون معا الى تحقيقها بكفاءة 
عالية على هدى خطة معدة باتقان شديد ضمن اطار قيمهم ومعطيات بيئة العمل 
والامكانات المتاحة لهم والتحديات والضغوط التي تواجههم, ويشبه الهدف المشترك 
الذي يربط بين التابعين والقيادة النواة مرمغه التي يتجمعون حو لها )مومه غ1ط:ه» وهو 
الذي يجعل لنشاطاتهم معنى واهمية, وبدونه لا يتجمع التابعون حول القيادة ولا 
يرتبطون بها بعلاقة. 


ولا بد ان يكون الهدف المشترك الذي يربط بين التابعين والقيادة واضحا 
ومحفزا لهم لتحقيق المصالح المشتركة. ويسهم في رأب التصدعات 85 عط [وعط 
بينهم» ويساعدهم على تجاوز الصعاب وعع3553م 5ه معطعوعن اعدامعط هه ولا يربكهم 
59م ولا يكون مدعاة لسعيهم لتحقيق مصالحهم الشخصية. 

ويتطلب تحقيق هذا الامر فعلا حاسما من قيادة قوية وتابعين شجعان يجعل 
ولاءهم لذلك الهدف» ويعين بعضهم بعضا على البقاء مخلصين له؛ ويعملون على 
توفير بيئة عمل تشجع على توظيف جميع الامكانات المتاحة لهم بكفاءة في المجالات 
التي تحققه» وان تكون لديهم قيم مشتركة مهمة وواضحة بنفس اهمية الهدف المشترك 
من اجل تفعيل الهدف وتحديد كيفية تحقيقه في اطار قيم انسانية حسنة 6ممعء0 يسترشد 
بها في توجيه العلاقة بينهم؛ وعليهم ان يدركوا ان الهدف لا يكون مرشدا سليما من 
الناحية الاخلاقية اذا كان يخل بالقيم الانسانية الحسنة او كان السعي لتحقيقه مخلا 
بالقيم» فمثلا يمثل تحقيق ارباح للمساهمين هدفا يوجه فعاليات القيادة والتابعين» ولكن 
تحقيق الربح دون مراعةة تأثيراته على المجتمع او البيئة يلغي 65زا1اام شرعيته 
)ذل ناح في تقرير مدى صلاحيته في توجيه الاعمال التي يضطلعون بها. 

ويشبه دور القيادة في العلاقة بينها وبين التابعين الصمغ الذي يجمع الاسهامات 
المتعددة للتابعين ببعضها البعضء واللهب الذي يشعل العمل ومزمعن» وتكون مهمتها 
توليد القوة وتركيزها وتوظيفها في المجالات التي تحقق الاهداف المشتركة» وفي 
اعداد الخطط واتخاذ القرارات» وتوفير الموارد المطلوبة لتنفيذ الاعمال» وتنظيم 
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علاقات المنظمة بالجهات الاخرى» وتحديد مسؤوليات التابعين وصلاحياتهم, وشحذ 
حماسهم» وحفزهم لفهم خططها وتعليماتها وكيفية تحقيقها عملياً: وتمكينهم من تحقيق 
اهدافهم واشباع حاجاتهم وتنظيم العلاقات بينهم» وجعلهم على علم بحاجات المنظمة 
تجعلهم يشعرون بان موقع القيادة هو للتميز ويحقق لمن يحضى به الفوائد والامتيازات 
ويجعله في منأى عن المساءلة والمراقبة, وانما يتطلب الاضطلاع بمسؤوليات جسام» 
والشجاعة فيه في جميع المجالات التي لها علاقة بالمنظمة ولا سيما قيادة التابعين. 


اما التابعون فهم الذين تقع عليهم مسؤولية تنفيذ الاعمال التي تعهد القيادة بها 
اليهم بكفاءة وفي ضوء تصوراتها وخططها واهدافها وقوتها وشجاعتها والامكانات 
المتاحة» وتزويدها بالحقائق والمعلومات التي تبين لها ردود افعالهم تجاه قراراتها 
وسلوكهاء وتبصرها بالانحرافات التي ينبغي عليها تصويبهاء وتساعدهاعلى اعداد 
الخطط وتقويم الاداء وتجاوز الاخفاقات. - 
العوامل المؤثرة في العلاقة بين التابعين والقيادة 

تتأثر علاقة التابعين بالقيادة بعوامل عديدة منها السمات الشخصية للقيادة 
وفلسفتها واهدافهاء والسمات الشخصية للتابعين» وطبيعة التفاعل المتبادل الذي ينشأ 
من خلال العلاقة بينهم وبين القيادة» ويتبين من الدراسات ان التابع الذي يمتلك صفة 
السيطرة الداخلية يفضل اسلوب القيادة المشاركة» بينما يفضل التابع الذي يمتلك صفة 
السيطرة الخارجية اسلوب القيادة المستبدة او الموجهة» وان الاستبداد يرتبط باستجابة 
التابع للسلطة بصورة خاصة وان درجة الاستبداد تؤثر بدورها على اسلوب القيادة 
المفضل عندما يكون التابع مستهدفا في سلوكات التأثيرء فضلا عن ذلك هناك سمات 
شخصية اخرى للتابعين قد يكون لها تأثيرات خطيرة ة في سلامة العلاقة بينهم وبين 
القيادة» منها نزعة الهيمنة او الغلية, والسلولك المضطربء» فالتابع الذي لديه نزعة 
السيطرة او الهيمنة يرغب في ان يتنهي به المطاف الى مواقع القيادة» ويرى ان 
العلاقة مع القيادة هي علاقة بين الاعلى والادنى او الغالب والمغلوب» ويتحدد سلوكه 
مع القيادة من موقعه. ومن المحتمل ان يفعل كل ما تطلبه القيادة منه»ء ويكون مراعيا 
جدا لرغباتها وخانعا عندما يتفاعل معهاء اما التابع الذي يكون سلوكه مضطربا فيكون 
متصنعا ومتكلفاء وتكون لديه رغبة ملحة فى جلب انتباه القيادة اليه مهما كلف الامرء 
ولهذا تكون ردود افعاله تجاه المحفزات الخارجية مفرطة وهستيرية» ويسمح بان يُحدد 
سلوكه على وفق رغبات الاخرين ونوازعهم؛ وهو مثل المسيطرين لديه الميل 
للاستجابة بايجابية لكل من لديه سلطة قوية وهو ايضا سريع التأثر جداء وقد يمنح 
ولاء مطلقا للقيادة ولا سيما الجذابة(". 
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ويتعين على التابعين عند تنظيم علاقاتهم مع القيادة الاهتمام ببعدين مهمين 
هما كيف يرتبطون مع بعضهم البعضء وكيف يرتبطون بالقيادة كمجموعة» وعليهم 
فيما يخص البعد الاول الانتباه للحاجات الشخصية واحترام خصوصية كل واحد منهم» 
وقبول الاختلافات فيما بينهم وتوظيفها في بلوغ الاهداف المشتركة» وتجاوز 
المشكلات دون صراعاتء وبناء خطوط تواصل وتفاهمات قوية تمكنهم من انجاز 
اعمالهم بكفاءة» والمشاركة في التفكير الإبداعي بصدد جميع الموضوعات, وتنمية 
قوة التازر بوعمعمبوو فيما بينهمء والاخذ في الحسبان تمكين القيادة من بلوغ الاهداف» 
وايجاد ارضية مشتركة عندما تبدأ مظاهر الانقسامات بينهم بدلا من ان يسود التذمر 
والمنافسة غير المشروعة والتصلب في الدفاع عن المواقفء واذا كان عليهم التنافس 
هما متهم فعايهم التناف نقق, لكل الأفصل المجمواظة. :قوق اددهم على الاخل فى 
اعطاء الاولوية للاهداف المشتركة بدلا من التقليل من شأن جهود بعضهم البعض. 

ويتطلب البعد الاخر المتعلق باسلوب تنظيم ارتباط التابعين كمجموعة بالقيادة 
منهم ادراك ان حاجة البعض من التابعين للتميز امام القيادة على حساب تميز بقية 
التابعين في المجموعة يسبب غالبا تصادمات بينهم تؤثر سلبا في فاعلية المجموعة 
فتذهب ريحهم ويخفقون في توظيف امكاناتهم في المجالات التي تمكنهم من بلوغ 
اهدافهم» كما ان عرض مشاحناتهم 015دبه على القيادة يقلل من شأنهم لديها اضافة 
الى انه ينهكها ومزه,ل ويفقدها البصيرة والصبر ولا يجعلها تركز على الجوانب الاكثر 
اهمية في عملها وربما يدفعها الى اتخاذ اجراءات تلحق الاضرار بها وبهم؛» او 
تستخف بهمء ولذلك يتعين على التابعين مقاومة اغراءات تفضيل القيادة للبعض منهم 
على البعض الاخر وتقريبهم اليهاء والعمل جميعا على منعها من ممارسة هذا السلوك 
لكيلا تلحق بهم وبها وبالمنظمة اضرار فادحة» وعليهم مساندة زملائهم الذين 
يواجهون القيادة بشجاعة ولا يتركونهم فريسة سهلة تنفرد القيادة بهم وتفرض عليهم 
اقصى العقوبات» وعليهم ايضا مراقبة التغيرات في مواقف القيادة والتابعين القريبين 
منها والمساندين لها بانتباه» وتحديد ما يجب اتخاذه في ضوء معطيات تلك المتغيرات 


| كذ 3 

ولا بد ان يدرك التابعون انهم يسهمون في عملية التأثير المتبادل مع القيادة 
بصرف النظر عن نوع القيادة» وانهم ليسوا مجرد خراف مطيعة لهاء وانهم يتسببون 
في عواقب سلبية خطيرة على الامد الطويل عندما يبقون ملتزمين تجاه قيادة فاشلة 


تكون لها انعكاسات كارثية عليهم وعلى القيادة والمنظمة والجمهور الذي تتعامل معه 
المنظمة وتقدم له خدماتها او منتجاتها(". 
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البيئة المخيطة بالذابعين والقيادة 





شكل رقم (4 "): العلاقة بين التابعين والقيادة 
انعكاسات التطورات المعاصرة على العلاقة بين التابعين والقيادة 
شهد العالم منذ بداية النصف الثاني من القرن العشرين تغيرات كبيرة في جميع 
المجالاتث: ولا سيما السياسية والاقتصادية والاجتماعية والعلمية والتقنية والعولمة: 
تركت تأثيرات كبيرة على العلاقات بين التابعين والقيادة من اهمها("). 
ه اضحى استمرار القادة في مواقعهم وتألقهم ونجاحهم يعتمد على دعم التابعين 
لهم ومرهونا بقبولهم لهم؛ اذ اصبح بمقدور التابعين تغيير القيادة او اسقاطها 
او جعلها تتألق في تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 
اصبحوا هم الذين يخولون القادة قيادتهم» ولم يعد بمقدور القيادة استخدام 
الاكراه لارغام التابعين على اتباعها والاستجابة لكل ما تطلبه اليهم؛ وانما 
عليها كسب ود التابعين والتعاون معهم ومنحهم حقوقهم المشروعة وصنع 
ابطال منهم ليحلوا محلها عند مغادرتها لمواقعها لاي سبب كان. 
« تزايد الطلب على التابعين ذوي الكفاءة والخبرة من قبل المنظمات الاقتصادية 
العملاقة التي تمتلك موارد هائلة وتستخدم تقنيات عصر المعلومات المتطورة. 
وتتألف من مئات العمليات في اقسامها اللامركزية» وتتعامل بسرعة مع 
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مدخلات مختلفة ضمن تصميم المنظمة واهدافهاء ويعمل فيها مئات الآلاف 
من الافزاد». وتتولئ: انتاج:وتسويق منتجات يستفيد منها الملايين :من الافزاد 
في مشارق الارض ومغاربها. 

فرضت على القيادات التخلص من الافكار العقيمة التى تركز على القائد 
فحسب وتتجاهل اهمية التابعين وتنظر اليهم كأدوات منفذة للأوامر وتنعتهم 
بمسببي المشكالات» وارغمتها على اطلاق طاقاتهم وامكاناتهم المكبوتة 
وتوسيع مشاركتهم لها في جميع المجالات التي لها علاقة بالاعمال التي 
تضطلع بهاء ومنحهم مساحات واسعة من حرية التعبير عن آرائهم بصدد 
مختلف القضاياء وتوفير مستوى لائق من الخدمات لهم؛ والاعتراف باهمية 
اسهاماتهم في النجاحات التي تحققهاء وتكريمهم وتشجيعهم عندما يؤدون 
ادوارهم بكفاءة» وتنظر اليهم عل انهم يشكلون معها فريق عمل متعاونا له 
اهذاف متتزكة»وليين كرانا مطيعة يشكل اعمى» وقدرك.أق التابعيق الذي 
تعاملهم وكأنهم غير مهمين يميلون الى العمل وكأنهم غير مهمين ويجتنبون 
تقديم الرأي الصادق لهاء ويخفون عنها مشاكل العمل ولا يتقدمون لحمل 
مسؤولية اضافية» ويعيشون حالة خوف مستمر من اغضابها. 

لم تعد القيادة تنفرد بامتلاك القوة في المنظماتء فقد اصبح التابعون يمتلكون 
قوة لا يمكن تجاهلها تجعل منهم شركاء للقيادة ويمارسون دورا هاما في 
القيادة من الاسفل الى الاعلى منطومه30ء1 1مهبومن مراقبة القيادة ومساءلتها 
وانتقادها» ولهم تأثيرات كبيرة على مستقبلها ومستقبل المنظمات؛ واصبح أي 
شخص مسؤول عن اية مجموعة يدرك بوضوح أن جزء من السيطرة يقع 
بأيدي التابعين له. 

اضحت مسؤولية تأسيس علاقات صادقة ونزيهة وجريئة ومتطورة بين 
القيادة والتابعين لا تقع على القيادة فحسب وانما على التابعين والقيادة معاء 
وجعل تلك العلاقة قائمة على التعاون والثقة والاحترام المتبادل من اجل 
مصلحة القيادة والتابعين وفائدة المنظمة. 

اضفى التقدم العلمي والتقني اهمية كبيرة على التابعين ومنحهم قوة مؤثرة لا 
يمكن تجاهلها ولا سما في الاعمال ا ل 1 


واصبحت المنظمات لستطيم أن تمتهن (لنفسيا الاستمرار رك 
تعترف باهمية التابعين في تلك المجالات. 

جعلت التعقيدات المتزايدة والمنافسة الشديدة في بيئة العمل اغلب القادة لا 
يميلون الى التابعين الذين يوافقونهم دائما على جميع آرائهم وينفذون كل ما 
يطلبونه منهم: ولا يثقون بهم؛ وانما يميلون الى 0 الافذاذ المستقلين في 
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تفكيرهم» ويحترمون التابعين الذين يتحدون افكارهم ويختلفون معهم ويقدمون 
لهم افكارا جديدة وبدائل ومعلومات مفيدة تسهم في تنفيذ الاعمال بكفاءة. 

بات الكثير من التابعين وافراد المجتمع يشعرون بالاهانة اذا اعد القادة انفسهم 
ابطالا وان على الجميع قبول تصوراتهم وكأنها امر واقع» واخذوا ينظرون 
الى القادة بانهم صناع ابطال للمستقبل» وعليهم خلق بيئة يزدهر فيها التابعون 
الاكفياء والشجعان» بعدما لم يعد القادة هم وحدهم المسؤولين عن نجاحات 
المنظمات او اخفاقاتها وانما يشترك معهم التابعين في تلك المسؤوليات» ولم 
تعد مواصفات البطولة في تلك المجلات حكرا على القيادة). 

اخذت القيادات تقبل التداول السلمي للمواقع مع التابعين» اذ اصبح مقبولا جداء 
ولا سيما في المجتمعات الديمقراطية» ان يكون القادة تابعين والتابعون قادة» 
ولذلك يرى ارسطو 01 مر ان جميع القادة العظام يند ينبغي ان يتعلموا اولا 
كيف يتبعون22, 

كانت العلاقة بين القيادة والتابعين قبل التطورات السياسية والاقتصادية 
والعلمية المذهلة تسير باتجاه واحد (من القيادة الى التابعين)» وتقوم على 
اساس ان القيادة هي التي تمتلك الخبرة والتصور والقوة وهي التي تلزم 
التابعين باتباع توجيهاتها وانفاذ اوامرهاء وقد اثبتت الوقائع ان هذا النوع من 
العلاقات لا يسهم في تمكين القيادة والتابعين والمنظمات من تحقيق الاهداف 
المطلوبة من تلك العلاقات لانها تمنع تدفق المعلومات من التابعين الى القيادة 
ولا تمكن القيادة من اداء اعمالها بكفاءة» ولاتبصرها بالاخطاء والانحرافات 
التي يتعين معالجتها والمجالات التي ينبغي تغيير مساراتها وتلك التي ينبغي 
تنميتها او تقليصهاء ولا تكشف عن الحلقات والانشطة الضعيفة 01062016 
وغير المحصنة والتى ربما تتعرض لحدوث مشكلات وثغرات تلحق الفشل 
بالقيادة والتابعين والمنظمة على الامد الطويل؛ ولذلك اخذت العلاقة بين 
القيادة والتابعين تسير باتجاهين بعد التطورات» ولا سيما بعدما اصبح 
التابعون يمتلكون معلومات وخبرة اكثر مما لدى القيادة فى المجالات المتعلقة 
باعمالهم ولهم تأثيرات كبيرة في اهداف القيادة وخططها وسلوكها". 


|القيادة. 9 1ه التابعين 
الشكل رقم (55): العلاقة بين القيادة والتابعين قبل التطورات 


القبادة. >««ررراس:195:3ك التابعين 
الشكل رقم :)١5(‏ العلاقة بين القيادة والتابعين بعد التطورات 
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ويتعين على المنظمة التي تعترف القيادة فيها باهمية دور التابعين وتنظم 
القرارات والنجاحات والاخفاقات» ان تجعل هيكلها كما في الشكل رقم (10). 





الشكل رقم (517): الهيكل التنظيمي للمنظمة التي تعترف باهمية التابعين 
اهمية العلاقات بين التابعين والقيادة 


تنعكس فاعلية العلاقة بين التابعين والقيادة على سلوكهم وادائهم وعلى فاعلية 
المنظمة فى تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف التى تسعى اليهاء وعلى الذين 
يتعاملون مع المنظمة» ولذلك من المهم لنجاح المنظمة وكذلك للتابعين والقيادة ان 
تكون العلاقة بين التابعين والقيادة فاعلة ومؤثرة بصورة ايجابية في سلوكهم وادائهم» 
وتجعلهم ملتزمين تجاه بعضهم البعض في تطوير جميع الفعاليات التي تسهم في زيادة 
الانتاجية في المنظمة الى المستويات التي تضمن لها تحقيق اهدافها في الاستمرار 
والتطور والصمود امام المنافسة» وتمكن القيادة من تحقيق الكفاءة والاستقلالية؛ 
والتابعين من بلوغ اهدافهم من تابعيتهمء والاقتداء بالقيادة ودعمها عندما تعمل على 
وفق ما يحقق الاهداف المشتركة لهم ولهاء وتقضي على معاناتهم من القلق والتوثر 
والعزلة والاغتراب أو رفض الاخرين لهم؛ وتضفي معنى اكبر وهدفا اسمى واهمية 
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بحسب تكوينهم الانساني الذي يدفعهم نحو إنشاء علاقات هادفة مع القيادة ومع بعضهم 
البعضء» وترفع معنوياتهم وترتقي بانتاجيتهم» وتمكنهم من تحقيق فوائد جمة لا غنى 
لهم عنها من اجل استمرارهم وتطورهمء ويبوضح نلسون ماندياد 1612لمهة31 مهداء]< في 
حفل تسنم الرئاسة عام ١53915‏ اهمية العلاقة بين القيادة والتابعين قائلا0": 
كلنا ولدنا لكي نجعل المجد الذي فينا ظاهرا 
والمجد ليس في بعضنا بل فينا كلنا. 
وعندما نجعل نورنا يسطع فاننا 
بلا شعور نسمح للاخرين ان يفعلوا نفس الشيء 

مديات العلاقة بين التابعين والقيادة 

تتباين مديات العلاقة بين التابعين والقيادة من مجتمع لآخرء ففي المجتمعات 
التي قطعت اشواطا بعيدة في التطور نحو الافضل على جميع الصعد الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية» ويتمتع التابعون فيها بمساحة واسعة من حرية التعبير عن 
افكارهمء وهم الذين ينتخبون من يتولى قيادتهم» تكون العلاقة بين التابعين والقيادة 
جيدة ومتينة وفي افضل حالاتهاء اما في المجتمعات التي لا يتمتع التابعون فيها بحرية 
التعبير عن افكارهم وتكون القيادة مفروضة عليهم فتكون العلاقة بينهم وبين القيادة 
سيئة غالبا وكلاهم يتربص للايقاع بالاخرء ويعرض الشكل رقم )١8(‏ واقع العلاقة 
بين التابعين والقيادة فى المجتمعات الديمقراطية» ويظهر منه ان القيادة تكون بين 
التابعين او عضوا في الفريق الذي يضم التابعين والقيادة» بينما يعرض الشكل (9؟) 
واقع العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتخلفة» ويتبين منه ان الفيادة فوق 
رؤوس التابعين وهي التي تحدد لهم الاتجاه الذي عليهم المضي فيه» او تفصلها عنهم 
مسافة بعيدة وما عليهم الا السير خلفها حيثما تسير. 





الشكل رقم :)١(‏ العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتطورة 
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الشكل رقم :)١5(‏ العلاقة بين التابعين والقيادة في المجتمعات المتخلفة 


فوائد العلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة 
تكون للعلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة انعكاسات ايجابية مثيرة على 
التابعين والقيادة» وعلى المنظمة وقيمتها وقدرتها على تحقيق الاهداف التى تسعى 
البهاء بينما تحدث العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين تدنيا فى انتاجية المنظمة 
واخفاقا في بلوغ اهدافهاء وتتزايد فيها الصراعات السلبية التي قد تكون سببا لدفع 
البعض منهم الى تدمير عوامل الانتاج وتدمير جميع الفرص التي تسهم في تحقيق 
اهدافهم واهداف المنظمة» والاساءة الى زبائن المنظمة من اجل الحاق الضرر بها 
وربما تحفزهم للانتقال الى منظمات اخرىء وفيما يأتي بعض من الفوائد العديدة التي 
تتحقق من العلاقات الجيدة بين التابعين والقيادة("). 
” تخلق بيئة عمل اكثر ايجابية ولها انعكاسات مفيدة على مستوى اسهامات 
التابعين والقيادة» وتمكنهم من توظيف جميع امكاناتهم بكفاءة» وتساعد 
المنظمة على الارتقاء بانتاجيتها من الناحيتين الكمية والنوعية» وتمكنها من 
الازدهار ع بيلق المطلوب لاستمرارها وتطورها ومواجهة المنافسين» وتؤكد 
الدراسات ان العلاقة الإنسانية والتعامل الطيب بين القيادة والتابعين يضاعفان 
الإنتاجية من خلال خلق جو من الطمأنينة والأمان في بيئة العمل7". 
” تسهم في رفع معنويات التابعين والقيادة وكفاءتهم وقيمتهم وانتاجيتهم, 
وتحسين ادائهم؛ وجعلهم اقوى واكثر قدرة على مواجهة التحديات ومعالجة 
المشكلات؛ واكثر كفاءة في تحقيق الاهداف التي يسعون اليهاء اذ يسهم 
التابعون الذين يستمتعون بعلاقاتهم مع القيادة في زيادة انتاجية المنظمة 
والارتقاء بسمعتها بين منافسيها وجمهورهاء ولا سيما اولئك الذين يتعاملون 
مع زبائن المنظمة بصورة مباشرة اذ يصبحون ايجابيين مع الزبائن ويحفزون 
الزبائن للاستمرار في تعاملهم مع القيادة والمنظمة. 
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تحفز: التابعين..والقيادة الى اضافة امكاناتهم الى بعضهم البعض» وتوظيف 
جميع الامكانات بكفاءة في المجالات التي تحقق اهدافهم واهداف المنظمة. 
تنمي الثقة والولاء المتبادل فيما بين التابعين والقيادة» وتجعل بيئة العمل 
تستقطب الاخرين للالتحاق بهم. 

تكعل الاثان الانحاقة للجلاقات”الهيدة عيّة التانسين: والقنادة“ضسة التاتعية 
وحياتهم الخاصة مع عوائلهم واصدقائهم اكثر اشراقا واستقرارا. 

تمنح المجتمع والمنظمة والقيادة فرصا افضل في استثمار قدرات التابعين؛ 
وتمكين القيادة من التطور لتكون عظيمة بفعل تطور التابعين» وتمكين 
التابعين من التطور ليصبحوا افضل بفعل تطوير القيادة لهم. 

تساعد القيادة على الاستفادة من النزول الى ادنى ممهك عدنممء:ة واظهار 
تعاون اكبر مع التابعين بهدف تعزيز تأثيرها فيهم» ومن جهة اخرى تحفز 
التابعين الى ان يصعدوا الى اعلى من مع:ه ويعززوا دعمهم للقيادة. 

تحفز التابعين والقيادة لتحقيق التكامل في ادوارهم والاعتراف باسهاماتهم: 
وتباذل. الاخترام بينهم:ولا سيما اثناء اذارة النقاشات: الجماعية والفردية حول 
الاهداف والاداء المطلوب لتحقيق تلك الاهداف ومشكلات العمل وضغوطه. 
تجعل التابعين لا يترددون فى اعطاء تغذية مرتدة صادقة وواضحة للقيادة عن 
ادائهم تبصرها بمنجزاتهم واخفاقاتهم» وكذلك تجعل القيادة توفر معلومات 
للتابعين تبصرهم بخططها واهدافها. تحث التابعين والقيادة للعمل بروح 
الفريق الذي يشد بعضهم بعضا وللاتصال الصادق بينهم وتعزيز نزعة الخير 
فيهم» وزيادة:مُساحات. المشتراكات :بيتهم» .ودقعهم للاخلاص والتعاون. في 
العمك» .وتبادل الثقة والوزلاء والأنبهام فى خفض الأسدانت الت تدفعيم' إلى 
الانتفال الى منظمات اخرى او تقضني .عليهاء وبذلك ينخفض دوران العمل 
وتكلفته. 
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نتائج العلاقات الايجابية بين القيادة والتابعين 





المتنزهات ان وفد احد المدارس الذي كان برئاسة مديرها وعدد من الطللاب 
وثلاث معلمين حصل على المركز الأول في المعسكرء لان جميع اعضاء الوفد | 
كانوا يشكلون فريقا متكاملا ومتعاونا ومنسجما ويعملون بجد واجتهاد لاستكمال 
تجهيز مقر مدرستهم في هذا المعسكر بشكل مختلف عن بقية المدارسء فقد كان 
المدير يرتدي ملابسه الرياضية ويشارك طلابه ومعلميه عملهم منذ الصبح 
الباكرء ويساعدهم في تثبيت أوتاد الخيام» ويمازحهم ويحفزهم على اداء الاعمال 
بكفاءة الى الحد الذي جعل الجميع يشعر بان مشاركته لهم في العمل واسلوبه في 
تنظيم علاقاته الطيبة معهم حفزهم للعمل بجد واجتهاد وبذلك مكنهم من الحمصول 
على المرتبة الاولى. 

المصدر: 1[ممتغط. 1 7/4243 الحطامء اع نتطاكله. /1717717//:ماغط 








انواع العلاقات بين القيادة والتابعين 

قد تكون العلاقات بين التابعين والقيادة ايجابية او سلبية تبعا لمجموعة من 
المتغيرات التي لها علاقة بمواقفهم واهدافهم واساليبهم في التعاطي مع الاحداث التي 
تحصل خلال العملء اذ تكون ايجابية عندما يدعم التابعون والقيادة بعضهم بعضاء 
ويضيف امكاناته اليه» ويثمن اسهاماته» ويحترم افكاره» ويصغي اليه» ويمكنه من 
التطور والتألق والوصول الى اهدافه واشباع حاجاته؛ ويعمل على تطوير مستويات 
الثقة والتعاون والولاء وتبادل الآراء واغناء التصورات التي تسهم في تطوير 
اخطاء الاخر وهفراكه ولا يشير يه وائما ساعده على تصبويبه اتحر افاته ياساليب 
تسهم في خفض الصراعات السلبية والمشكلات» وتقلص معدلات دوران العمل. 


324 


وتؤكد الدرسات التي اجرتها مؤسسة كالوب م611 الامريكية ان الافراد الذين 
لهم علاقات ايجابية في العمل يكون ارتباطهم بعملهم سبع مرات اكثر من الذين ليس 
لديهم علاقات ايجابية» وتجعلهم اكثر إبداعاء واقل مقاومة للتغييرات التي تنفذها 
القيادة» ويستمتعون بالعمل» ويكون مستوى رضاهم عنه مرتفعا"". 


ولا بد ان يحرص التابعون والقيادة على جعل العلاقات بينهم حقيقية وغير 


مزيد من الغيظ والرفض والتشكيك بنوايا الاخرء والانفجار عليه عندما يشعر بانه 
| تخذ[ وا عى .0« بذكائه وا 5 | ليب وثقته وصدق نواياه(” 0 


متطلبات التوازن في العلاقة بين التابعين والقيادة 
ل 3 م لقا في العلاقة بين التابعين والقيادة اللا من خلال اعتماد فلسفة 
تنظر الى التابعين والقيادة على وفق ما يأتي: 


« ايمان التابعين بان القيادة تمثل اللهب الذي يشعل وعئزمج: الفعل لديهم ويحفزهم 
ويولد لديهم القوة المطلوبة لاداء الفعل» وفي ذات الوقت ايمان القيادة بان 
التابعين هم الذين يحققون التوظيف المفيد لتلك القوة. 

. تبني ثقافة تؤمن بان القيادة والتابعين مفهومان متداخلان 1عمنمع:م: لا يمكن 
فصل احدهما عن الاخرء وان التابعين انعكاس للقيادة» وان القيادة انعكاس 
للتابعين» وان الفروق بين القيادة والتابعين اقل بكثير مما يعتقد الافرادء» ولا 
ينبغي للمنظمات والمجتمعات ان تضع القيادة في مستوى اعلى بكثير من 
مستوى التابعين كما هو عليه الامر في المجتمعات المتخلفة. 

ه ترحيب القيادات بالتابعين والاهتمام بهم وتمكينهم من الحصول على حقوقهم: 
والعمل على تطوير امكاناتهم بدلا من الاستهانة بهم. 

ه استقطاب التابعين الاكفياء والشجعان الذين يتحدون القيادة ويواجهونها 
بشجاعة عندما تنحرف في قراراتها وسلوكهاء وابعاد التابعين الامعة 
والمتزلفين وغير الاكفياء. 

« تبادل الثقة والولاء بصدق في المواقف المناسبة بين التابعين والقيادة. 

سمات العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين 

لا تحصل العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين صدفة او عن طريق الخطأء وانما 
بالعمل الدؤوب والرغبة الهادفة وتوظيف الاساليب التي تشجعهم على استمرار العلاقة 
وتطورهاء وفيما يأتي سمات العلاقة الجيدة بين القيادة والتابعين: 
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”7 يكون للعلاقة هدف او مجموعة اهداف مشتركة ووووممنمط 1متوطة واضحة 
وممكنة التحقيق في اطار مبادئ اخلاقية مقبولة من الجميع. 

” يتم التركيز في العلاقة على الارتقاء بمصالح جميع الاطراف؛ وتؤسس على 
وفق مبدأ لا غالب ولامغلوب فيهاء وانما يكمل التابعون والقيادة احدهم 
الاخر تعطاه طاعمء أامعممع | مصامء ويدعمه ويضيف امكاناته اليه ويفعل دوره 
ويعزز نقاط قوته ويمكنه من التغلب على نقاط ضعفه. 

”ا يشعر التابعون والقيادة بانهم مقتنعون بالعلاقة» ويمتلكون الحرية المطلقة 
طن[ 1ددنومهم في تقرير استمرارها او قطعهاء ولا يشعرون بانهم مكرهون 
على تأسيسها واستمرارها لكيلا تتحول العلاقة بينهم الى علاقة رئيس 
ومرؤوس او ادارة وعاملين او سيد وخادم او مالك وعبد. 

” تتفهم القيادة مواطن ضعف التابعين وتعمل على تقويتهاء وفي ذات الوقت تدرك 
نقاط “قوتهم :وتعمل علئ. تطويرهاء. وتختوف: بالافكار. الجيدة. التي :يقدموتها 
وتدعمها وتثمنها وتتبناهاء وتقنعهم بالاستمرار في تقديم افكار جيدة لهاء 
وتكافئهم عليها علنا بهدف حفز الجميع على تقديم افكار مبدعة وخلاقة, 
وتجعلهم واثقين بانها سوف تستفيد منها في الموقف المناسب. 

” يساند التابعون القيادة ويدعمون قراراتهاء ويثمنون منجزاتها ويبصرونها 
باخطائها ويعينونها على توظيف امكاناتها وشجاعتها بكفاءة. 

” يوظف التابعون والقيادة امكاناتهم في تطوير ادائهم وسلوكهم. 

”ا وجود تابعين اكثر نضجا ومؤهلين لان يصبحوا قادة في المستقبل» وماهرين» 
ويعززون تطوير انفسهم والقيادة والمنظمة. 

7# تكون التوترات والصراعات بين القيادة والتابعين معدومة او في ادنى مستوى. 

” تعد القيادة موضوع الاهتمام بتمكين التابعين وتطويرهم من الامور التي لا 
غنى لها عنها. 

” لا تسمح القيادة للتابعين باتباعها واقامة علاقات معها دون معرفة ابعاد النتائج 


اوسع معرفة وعلما واكثر خبرة من ذي قبل بسبب التطورات المذهلة في 
المصادر التي تمدهم بالمعلومات التي تمكنهم من معرفة جميع الحقائق عن 
القيادة وخططها واتجاهاتها واهدافها. 

”ا يواجه التابعون سلوك القيادة غير الناضج مواجهة بناءة ‏ عاناء كمه 
02 وباسلوب ينم عن احترامهاء وفي ذات الوقت يحفظ تقديرهم 


لانفسهم. 
”ا يكون معدل دوران العمل ورغبة التابعين في الغياب عن العمل في اقل مستوى 
للعلاقة20, 
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”ا تحفز العلاقة القيادة والتابعين للعمل معا لايجاد وجهات نظر متعددة تسهم في 
يكلف يذائل ولول للمشقلات: رتوكس امكانات اصبافية لتعويسن موراطن الضعفت 
لديهم»؛ وتشحذ همتهم؛ وتجدد فيهم جميع الجوانب الايجابية التي تجعلهم فاعلين 
ومؤثرين» وتبعدهم عن الوقوع في الاخطاء والاحباط. 
مراحل تنظيم العلاقات بين التابعين والقيادة 

تمر العلاقات بين القيادة والتابعين بثلاث مراحل هي7). 
.١‏ تسنم الادوار عوسصسكلة)-»01 

وتحصل حينما يلتحق التابعون كأعضاء جدد في فريق العمل وتستغل القيادة هذه 
المرحلة في تقييم مهارات التابعين الجدد وقابلياتهم واهدافهم. 

؟. ممارسة الادوار عص كن [قد-016 

وتبدأ بعدما يتسنم التابعون اعمالهم في المشاريع كجزء من الفريق» وتتوقع 
القيادة منهم في هذه المرحلة بصورة عامة بذل جهود مكثفة» واثبات جدارتهم بثقتهاء 
والولاء لها»ء ويصطف التابعون الجدد رلا شعوريا) في هذه المرحلة في مجموعتين 
هماء 

ه اعضاء ضمن فريق القيادة: وهم التابعون الذين يؤكدون للقيادة انهم موالون 
ومخلصون لهاء وجديرون بثقتهاء وماهرونء» ويتميزون باخلاقيات مشابهة 
لاخلاقياتها» ومنفتحون معها ويؤدون اعمالهم بمستوى عالء وبمقدورهم تقديم 
الدعم الكبير والمعلومات المهمة والمفيدة وتشجيعها على الالتقاء بهم 
با سثمر ارء والاعتماد عليهم» وت تصنفهم اعضاء ضصمن الفريق الذي تق وتهتم 
به» وتوكل اليهم اعمالا صعبة وممتعة» وتوفر لهم فرصا اضافية لتحقيق 
اهدافهم وتطوير مهاراتهم وتوظيفها بكفاءة. 

ه اعضاء خارج فريق القيادة: وهؤلاء تكون كفاءتهم متدنية جدا ولا يحاولون 
تطويرهاء وطموحاتهم محدودة او معدومة» ويرغبون باداء اعمال بسيطة. 
ولا يظهرون اهتماما بالمنظمة» ولا يميلون الى القيادة» وكثيرا ما يخذلون 
ثقتها بهم» ويشعرون انها لا تمنحهم فرصة للتطور والتقدم فتكون فرصتهم في 
تخيد ظنها بهم 5 ئيلة او معدومة. 

". تطبيق اجراءات العمل 
ينتظم سير العمل بين التابعين والقيادة في هذه المرحلة الاخيرة, اذ يعمل 
التابعون الذين ضمن الفريق بجد للابقاء على حسن ظن القيادة بهم» ويظهرون لها 
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الثقة والاحترام والتعاطف معهاء ويدعمونها ولا يشككون في نواياهاء وهي تبادلهم 
الثقة» وتشركهم في عمليات صنع القرارات» وتجعل اتصالاتها معهم مفتوحة وتصغي 
اليهم» وترحب بملاحظاتهم وافكارهم وانتقاداتهم التي تستهدف تصويب مسيرتهاء 
وتمكنهم من بلوغ اهدافهمء اما الذين خارج الفريق فتزداد كراهيتهم للقيادة وشكهم 
فيهاء ويحاولون دائما تغيير مواقعهم في المنظمة او الانتقال الى منظمات اخرى لكي 
يبدأوا من جديد لشعورهم بان من الصعب عليهم ازالة ما ترسخ في ذهن القيادة عنهم؛ 
ولذلك يتطلب بناء العلاقة مع هذه المجموعة من القيادة بذل جهد يستهدف تحديد افراد 
هذه المجموعة بدقة» ومعرفة لماذا لا يميلون لهاء وهل انهم يفعلون ما يجعلهم يفقدون 
ثقتها بهم؛ او هل ان سلوكهم في المنظمة سيئء او هل انهم غير اكفياء فعلا وحفزهم 
متدن» وبعد ذلك تحلل الاسباب التي تجعلهم يفعلون ذلك وتقارن الحقائق مع فهمها 
للموضوع من اجل معرفة ما اذا كانت المقارنة متطابقة ام انها لم توازن الامور بشكل 
صحيح ربما لا شعورياء وعليها ان تضع في ذهنها ان افراد هذه المجموعة ربما 
يكونون حذرين من اي اهتمام او دعم تقدمه لهم لانهم غير معتادين على ذلك من قبل» 
كما يتعين على التابعين بدورهم معرفة الاسباب التي تجعلهم لا يرغبون باقامة 
علاقات جيدة مع القيادة والعمل على معالجتها. 

مرتكزات العلاقات بين التابعين والقيادة 


ه يتمتع التابعون والقيادة بالحرية الكاملة في تقرير اقامة العلاقة واستمرارها او 
قطعهاء ولا يهيمن فيها احدهم على الاخرء ولا تفرض عليهم ان يكون القائد قائدا 
دائما ويكون التابع تابعا دائماء وكذلك تضمن لهم الحرية في طرح الافكار 
والاستقلالية في القرار. 

« ايمان القيادة والتابعين باهمية احدهم للاخر وبانهم مترابطون ويعملون معا من 
اجل الاهداف المشتركة كاجزاء تكمل بعضها البعضء ولا وجود لاحدهم دون 
وجود الاخرء ولا يتنافسون الا في تقديم الافضلء وبانهم موجودون في المنظمة 
ليعملوا فيها معا بمواهبهم كل على وفق حاجاته واهدافه وامكاناته وهمومه 
ونقاط قوته وضعفه» ولكل منهم دور لا يكعتمل الا بالتعاون بينهم» وانهم 
مسؤولون عن نجاح المنظمة واخفاقهاء ويشتركون في المسؤولية عن افعال 
الاخرين المتآثرين بهم» ويؤمنون بان تحقيق الانجازات المهمة يتطلب منهم 
جهودا غير اعتيادية» وان يتميز سلوكهم بالاستقامة والصدق في ادوراهم ضمن 
المنظمة. 

« لا تجعل القيادة العلاقة مع التابعين دائما تحت مظلة تنفيذ كل ما ترغب به لكيلا 
تعتقد ان باستطاعتها ارغامهم على انفاذ جميع قراراتها ورغباتها والتغاضي عن 
أخطائهاء او تعتقد انهم ليس من حقهم الاعتراض عليها وانتقادها ومحاسبتها 
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عندما تقترف اخطاء تنتهك حقوقهم او تلحق بالمنظمة اضرارا كبيرة» ومن 
جانب اخر من الخطأ أيضاً ان يؤسس التابعون علاقتهم مع القيادة على رفض 
كل ما تطلبه اليهم لكيلا يتولد لديها شعور بانهم ضدها في كل شيء» او يؤسسون 
علاقاتهم معها تحت مظلة تلبية جميع رغباتهم لكيلا يعتقدوا انها ملزمة في 
اشباع حاجاتهم وتحقيق اهدافهم بصرف النظر عن الاضرار التي تترتب عن 
ذلك لها وللمنظمة؛ او انها ليس من حقها مساءلتهم وفرض العقوبات عليهم 
عندما لا يلتزمون بالمتطلبات الادائية والسلوكية التي تسهم في بلوغ الاهداف» 
وان لا يعتقدوا بان رفضها لبعض طلباتهم بسبب الظروف الموضوعية او 
ضعف امكاناتها والضغوط والتحديات التي تواجهها يعني انها تنتهك حقوقهم 
وانها ضدهم ولا ترغب باقامة علاقات جيدة معهم. 

يتعين على القيادة توفير المتطلبات التي تجعل اتباعها سهلا على التابعين» 
وعلى التابعين جعل قيادتهم سهلة على القيادة. 

تصطف توقعات القيادة عن التابعين مع توقعات التابعين عن القيادة. 

تؤسس العلاقة بين التابعين والقيادة على وفق مشتركات ورؤوؤى عديدة واهداف 
مشتركة واضحة وممكنة التحقيق» وتكون منسجمة مع القيم الانسانية السائدة في 
المجتمع» وتجعلهم يدورون :6زط:ن حولها وتحفزهم لحشد جهودهم معا لتحقيقهاء 
وتعمل كموجه للعلاقة فيما بينهم» وتضفي مغزى للفعاليات التي يضطلعون بهاء 
ويتم تحديدها في اطار المعطيات المتاحة في ضوء التفاهمات والثقة والصدق 
والاحترام» والتواصل الصريح» والدعم المتبادل» والتحدي وتساوي القوى مع 
اختلاف الادوارء وتعتمد على الإقناع والتشويق والحقائق المدعمة بالأسانيد 
العملية» والمعاملة الطيبة والفضائل؛ واحترام الاختلافات في وجهات النظرء 
وتوقّع الاخطاء في القرارات والاراء والسلوك» والبحث عن الاصوب والافضل 
لكل 0 وعلى وفق قوله تعالى "وَإِنَا أو إِيَاكُمْ لَعَلَى هُدَى أوْ في ضَلالٍ 
مين"( ' '» مع مراعاة الابتعاد عن التضليل والخداع والاكراه والاذعان والنفاق 
0011577 

تجعل التابعين يؤمنون بان القيادة تسهم في تمكينهم من تحقيق الاهداف التي 
يسعون اليها من علاقتهم بهاء وتجعل القيادة تؤمن بان التابعين يدعمونها 
ويقدمون افضل ما لديهم من اجل تمكينها من النجاح والتالق. 

تخلق التزامات متقابلة بين التابعين والقيادة» ولا تسمح لاحدهم بتحقيق مصالحه 
على حساب الحاق الضرر بالاخر او التجاوز على حقوقه؛. ولا تحدث اختراقات 
جوهرية في قيمهم» وتضع عليهم مسؤولية منع كل من يضر سلوكه وقراراته 
بجميع الاطرافء؛ وتجعل مثلهم كمثل اصحاب السفينة في حديث الرسول محمد 
صلى الله عليه واله وسلم "مثل القائم في حدود الله والواقع فيها كمثل قوم 
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استهموا على سفينة» فصار بعضهم أعلاها وبعضهم أسفلهاء فكان الذين في 
أسفلها إذا استقوا من الماء مروا على من فوقهمء فقالوا: لو أنَا خرقنا في نصيبنا 
خرقاًء ولم نؤذ من فوقنا! فإن تركوهم وما أرادوا هلكوا جميعاًء وإن أخذوا على 
أيديهم نجواء ونجوا جميعا". 

مساندة القيادة عندما تسعى الى تحقيق الاهداف المشتركة من خلال اداء 
الاعمال بكفاءة عالية» وتبصيرها بهفواتها واخطائها في قراراتها وخططها 
وسلوكها ولا يجعلوها في موقف ممائل للموقف الذي وضع فيه الامبراطور 
عندما كان يسير في الشوارع بين جمهوره ولم يجرؤ احد على اخباره بانه لم 
يكن يرتدي ملابسه7""). 

ادراك القيادة والتابعين ان جميع الافراد محّبون لذاتهم ويهتمون بانفسهم أكثر 
من أي شيء آخر في معظم الحالات» ولكل واحد منهم حاجات (نفسية 
واجتماعية واقتصادية) يسعى لاشباعها من خلال التحاقه بالمنظمة» و 
يرغبون بالشعور بأنهم مهمون ويشكلون شيئا ماء ويحضون بقبول الآخرين 
واحترامهم, وبامكانهم تحقيق اهدافهم الشخصية ضمن منظمومة القيم السائدة 
في المجتمع دون الحاق الضرر بالاخرين. 

تدرك القيادة تفاوت التابعين في القدرات والاهتمامات والامكانات التي يأتون 
بها الى المنظمة» وتكلفهم بالهمام على وفق تلك المعطيات» عملا بقوله تعالى 
"وَضَرَب اللّهُ مَثَلآَ رَجْلَيْنِ أَحَدُهُمَا أَنِكُمُ لا يَقْدِرُ عَلَى شَيْءٍ وَهْوَ كَل عَلَى مَؤْلاهُ 
أيْنَمَا يُوَجِّهْهُ لا يَأْتِ بِخَيْرٍ هَلْ يَسْتَوِي هْوَ وَمَنْ يَأَمْرُ بِالعَدذْلِ وَهْوَ عَلَى صِرَاطٍِ 
مُسَْقيه "50 "© كما يتعين على التابعين الايمان بان لكل قائد قدرات معينة واهدافا 
وحاجات وقيودا مفروضة عليه» وانه غير معصوم من الاخطاء والهفوات» وقد 
يتحيز لبعض الأفكار او بعض التابعين» وعليهم سد نقاط ضعفه وتعزيز نقاط 
قوته» والتخلي عن الصورة المثالية التي يرسمونها عن القيادة» وعلى القادة 
والتابعين معرفة ما الذي يستحسنه كل منهم في الاخر ودعم السلوك المستحسن 
لديه بهدف تشجيعه على الاستمرار على ذلك السلوك7 "2. 

تتوفر في التابعين والقيادة الرغبة والقدرة على اقامة علاقة ايجابية فيما بينهم 
في ضوء فهم وجهة نظر احدهم للآخر وافكاره وتمكينه من تحقيق اهدافه» ولا 
يتخلى احدهم عن الآخر عند الصعوبات والمشكلات» ويتخذون من الصعوبات 
والتحديات والمشكالات فرصة لتبادل الاخلاص والولاء والتكامل المطلوبين 
لاستمرارهم» وينظرون ل ل 
على مواجهة التحديات وتعميق الثقة وكشف زيف الولاءت او صدقهاء كما 
امار الك للاك تولد حلت 7١‏ لحر امقر قر ال ال او العا كاه اريخ 
قُلُوبُ فريق مِنْهُةْ"2 '» ويظهر من هذه الآية الكريمة ان التابعين استمروا في 
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تابعيتهم لقائدهم الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في اصعب الظروف 
ولم يرغبوا بانفسهم عن نفسه بعدما امنوا بقيادته. 

تون العلاقة للتابعيق, والفيادة الحرية والاستفلؤلية في الشكين_وانفاة القرار اكه 
ولا تجعلهم يشعرون بانهم مرغمون عليها بالقوة او بسبب حاجتهم الاقتصادية 
اكرل هر العادقة : بيديم إلى عادقة .رين فل ووسنة إن الى علدقة إدارة 
بعاملين او علاقة مخدوم بخادمه: لان جميع هذه العلاقات وما يقع في مثلها 
يسود فيها طغيان :رممد:ن الطرف الاقوى على الطرف الاضعف وتؤسس على 
الخداع ونمزمول والاساليب الفاسدة :مدمءمع التي تدمر الاضعف وتمعن في 
اذلاله واهانته"", 

مجحل : التانكيرن 1 القنانة: فو رقا تقاف وتفيهنا وتكلنا على رنق المد ان واقعنة 
ويتألف من افراد ايجابيين ومتفائلين ومحفزين» وقادرين على التواصل 
بصراحة مع بعضهم البعضء وكل واحد منهم يحترم دور الآخر ويمكنه من 
الاضطلاع به بكفاءة مع الحفاظ على خصوصيته. ويذكر بعضهم بعضا 


عن تنفيذ المهام» ويدركون ان كل ما يحدث لهم هو بسبب طريقتهم في 
الاستجابة لما يحدث. ويؤمنون ان لا احد يستطيع ان يجعل الاخر يشعر 
بالدونية بدون موافقته. 

تظهر القيادة اهتماما صادقا باهداف التابعين» وطموحاتهم؛ واهتماماتهم 
ومشكلاتهم وتتعرف منهم الاساليب التي تساعد على تحقيق اهدافهم ومعالجة 
مشكلاتهم» وتتعاطف معهم في المواقف الصعبة وتقدم لهم المدح 0 
وونة.م الذي يستحقونه؛ وتلهمهم لاداء الاعمال بكفاءة وتشاركهم في مسؤولية 
القضايا التي لها تأثيرات كبيرة على المنظمة» وتعمل على تطويرهم وتحتفظ 
بهم» وتحتفي بنجاحاتهم وتساعدهم في معرفة بعضهم البعض وتجعلهم يتمتعون 
في العمل معاء وتشعرهم بانها واحد منهم؛ كأن ترتدي قميصا يحمل شعارهعه! 
المنظمة او اسم فريق العمل مده مروئ» وتنمي فيهم الاعتماد على انفسهم 
والتعامل مع التطورات المحيطة بالمنظمة» وتعزز لديهم ثقافة الايمان بانهم 
شركاء لها في امتلاك المنظمة؛» وتجعلهم على بينة من خططها واهدافها 
وقراراتها وتصوراتها المستقبلية عمنامنط-لمهمم ولا توجه اللوم والانتقادات 
لهم دائما ولا تتوسع في معاقبتهم. 

تحافظ القيادة والتابعين على توازن القوة بينهم» والانفتاح على بعضهم البعض 
بصورة مباشرة» واعتماد الصراحة والتشاور والمرونة والاحترام المتبادل 
والرغبة في تنمية أواصر العلاقات المتبادلة» والابتعاد عن الاستبداد والاصرار 
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والمكابرة والعناد واخفاء العيوب والمداهنة» خشية ان تدهن فيدهنون» مصداقا 
لقوله تعالى "وَدُوا لَوْ نُدْهِنُ فَيُدهِنُونَ"2"07» ويتم طرح الاختلافات في وجهات 
وتجاوز السلبيات بهدف معرفة كيف يستجيب بعضهم للتغذية المرتدة اليه من 


يكون التابعون شجعانا وقادرين على مواجهة القيادة عندما تكون مستبدة 
باسلوب يحترم الجانب الناضج في سلوكهاء ويتحدى سلوكها غير الناضجء 
براقون سلوكهم -والموضوعات” التي. يطرحونها “علا قاذا رجدو انفسهم 
يتصرفون او يتكلمون باذعان فان ذلك يعني انهم يمنحون اهمية لشخص القائد 
وليس لموقع القيادة» واذا وجدوا انفسهم اذلاء بمهارة امامها فعليهم محاولة 
يشغل ذلك الموقع» ومن هو القائد خارج هذا الاطار المحدد له» وما هي خلفياته 
وهل يشعر بالعزلة او مساندة التابعين له» وهل هو واثق من نفسه او يخفي قلقه 
موقع القيادة لا يسمح له بالغطرسة وازدراء منولونك التابعين واضطهادهم 
واستغلالهم لمصالحه الخاصة» وهل يجعل نفسه من الذين لا يتحدثون بصوت 
عال في منظماتهمء وليس من الذين يتبجحون بانجازاتهم ويتجاهلون جهود 
التابعين واسهاماتهه*". 

توفر عنصرين مهمين في القيادة والتابعين» لان وجود احدهما دون الاآخر لا 
معنى له» وهما الثقة بالآخر فيما يتعلق بتبادل المعلومات والمحافظة على 
الاسرارء وتوظيف الثقة في طرح الموضوعات بصدق على احدهم الآخر 
والاستماع الى افكاره ومقترحاته باهتمام. 

تبادل التشجيع بين القيادة والتابعين عندما يؤدون اعمالهم بصورة حسنة» 
شريطة ان يكون الثناء صادقاً ويخلو من المداهنة والتملق» وينصب على الاداء 
والسلوك وليس على الشخص لذاته لكيلا يشعر بالزهو والكبر فيفرض على 
الجميع مدحه او يمنعهم من معارضة افكاره او انتقادهاء ولذلك قال الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم "اذا رأيتم المداحين فاحثوا التراب في 
وجوههم". وهذا يتطلب ان تتخلى القيادة عن الافكار التي ترى ان القادة هم 
الذين يضطلعون بكل نشاطات التفكير والتخطيط.ء وان التابعين منفذون 
لأوامرها فحسبء وانهم غير مهمين ومثيرون للمشاكل» ولا بد من جعلهم 
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يعيشون حالة خوف مستمر منها ويجتنبون طرح الاراء الصادقة عليها ويخفون 
عنها مشاكن العمل . 

النظر الى الاختلافات في وجهات النظر والاهداف والاساليب كأمر طبيعي؛ 
ودراستها بهدوء ولطف وتفاؤل بعيدا عن الانفعال والتهديد والتلويح باستخدام 
القوة» من اجل توظيفها في زيادة التعاون وتعميق المشتركات التي تسهم في 
تحقيق الاهداف المشتركة"2, 

إلاك تتميز القيادة بالحكمة وبقدرتها على ضبط النفئس حالما تعلم ان البعض من 
50 لاقامة علاقات طيبة معهاء او ربما يكرهونهاء وتعد سلوكهم 
هذا مسألة لها علاقة بالحرية الشخصية وانهم احرار فيما يكرهون ويحبون؛ ولا 
تنزعج من انتقاداتهم لها وانما تعزيها الى جهلهم بشخصيتها وبطبيعة المواقف 
والضغوط التي تواجهها او بسبب اخفاقها في استمالتهم لهاء رغم ان هذا الامر 
يصعب على معظم القيادات قبوله في الغالب» وعليها دراسة انتقاداتهم 
وملاحظاتهم والاستفادة منها في تصويب خططها واهدافها وقراراتها وسلوكهاء 
وعليها عندما لا تكون قادرة على التعاطي مع انتقاداتهم ومواقفهم السلبية ان 
تستخدم افضل احكامها في جميع القضايا بعد التشاور مع المختصين 
والمخلصين منهمء: وتأخذ في حساباتها انها ليس لديها المعلومات الكاملة في 
بعض الاحيان» وان تؤمن بانها لا تملك دائما حلولا لا يشوبها الخطأء وتعترف 
بثقل مسؤولية المنصب الذي تشغله؛» وتؤكد لهم انها بحاجة الى 0 في 
الاسوأء ولا بد ان تعد موقع القيادة بمثابة فرصة تدفعها بقوة الى الافضل, 
وتطوير قابلياتهاء وتحسن التصرف في المواقف في ضوء المعطيات المتاحة 
لهاء لكت يد جاو لحي د ان لا تستمر في موقع 
القيادة(' '2» وعليها ان تنظم علاقتها مع التابعين على أساس الشدة التي لا جبرية 
فيهاء واللين الذي لا وهن فيه؛ كما يقول الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله 
عنه وارضاه "إن الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في غير ضعفء والقوة في غير 
عنف"70", 

لا ينبغي للتابعين التدقيق باستمرار في سلوك القيادة وقراراتها وتصيد اخطائهاء 
وجعل انتقاداتهم لها تقتصر على الحالات التي تكون فيها اخطاؤها كبيرة 
واضرارها جسيمة؛ مع مراعاة ان يكون انتقادهم موجها للفعل وليس لشخص 
القائد» وبكلمات طيبة ورقيقة ومهذبة» ولا يبخسها حقها في الاحترامء وبعيدا 
عن التجريح والاساءة والتهديد والوعيد» مع طرح بدائل تسهم في تصويب 
الاخطاء, ولا يكون نقدهم للخطأ الواحد اكثر من مرة لكيلا تتحفز القيادة لايجاد 
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مبررات للدفاع عن نفسها او تحاول اغاظتهم او الاساءة اليهم؛» او لا تكترث 
بانتقاداتهم. 

تخضع القيادة لنفس النظام الذي يخضع له التابعون دون تمييز إلا بالتفقوى 
والأعمال الصالحة؛ ولا يستثنى من يشغل موقع القيادة من المحاسبة والمساءلة» 
على أشدهاء ولا سيما الاخفاقات التي تكون لها تأثيرات خطيرة على مستقبلهم» 
فهي مسؤولة عنهم وعن كل ما له علاقة بهم» ويؤكد الخليفة عمر بن الخطاب 
رضي الله عنه خلال توليه مسؤولية قيادة الدولة الاسلامية للتابعين انه ليس 
قائلا "لو عثرت بغلة في العراق لسألني الله تعالى عنها لِمَ لَمْ تمهد لها الطريق يا 
عمر". 

تؤكد الدراسات ان دعابة عمنووز القيادة وخفة ظلها تعد أداة مهمة في استمالة 
التابعين لها وتقربهم اليها وتلغي الحواجز النفسية بينها وبينهم وتشجعهم على 
وبينهم» وتقضي على تأثير الاحداث المجهدة والضغط والتوتر في بيئة العمل» 
وربما تخفف من شعورها وشعورهم بالفتور وتجعلهم يشعرون بالسعادة 
المطلوبة لتطوير انتاجيتهم وولائهم للمنظمة» شريطة ان تستخدم الدعابة بحكمة 
ولا تحمل تهكمات او تثير نعرات لها علاقة بالتمييز العرقي او الطبقي او 
الديني او ما يقع في حكم ذلكء. وليس فيها اذلال مهو6دتلنسصدط او اهانة غ1اندمز 
للآخر ولا تقلقه» مع مراعاة التروي قبل البدء بالدعابة لكي يكون تأثيرها 
ايجابيا وتنسجم مع مزاج اللاخر واستعداده لها وتنسجم مع طبيعة الموقف!"". 
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حلم القيادة يحفز التابعين للثقة بها 

اشتهر الأمير معن بن زائدة بالحلم وسعة الصدرء فاراد احد الشعراء إغضابه» فذهب اليه 
في مجلسه ولم يسلم؛ ثم قال: أتذكر إذ لحافك جلد شاة وإذ نعلاك من جلد البعير 
قال معن: نعم أذكر ذلك ولا أنساه. 
قال الشاعر: فسبحان الذي أعطاك ملكاء وعلمك الجلوس على السرير. 
ا 00 لقي القللنا من يشاء وينزعه ممن يشاء. 
قال معن: الام اكير . وليس في تركه ضير. 
قال الشاعر: سأرحل عن بلاد أنت فيها ولو جار الزمان على الفقير. 
قال معن: إن جاورتنا فمرحبا بالإقامة» وإن جاوزتنا فمصحوبا بالسلامة. 
قال الشاعر: جد لي يابن (ناقصة) بمال فإني قد عزمت على المسير. 
قال معن: أعطوه ألف دينار تخفف عنه مشاق الأسفار. 
قال الشاعر: قليل ما اتيت به وإني لأطمع منك بالمال الكثير! 
قال معن: أعطوه ألفا ثانيا كي يكون عنا راضيا. 
قال الشاعر: فثن فقد أتاك الملك عفوا بلا عقل ولا رأي منير. 
فقال معن: أعطوه ألفين آخرين. 
فتقدم الأعرابي إليه وقال: سألت الله أن يبقيك دهرا فما لك في البرية من نظيرء فمنك الجود 
والإفضال حقا وفيض يديك كالبحر الغزير. 
فقال معن: أعطيناه أربعة على هجونا فأعطوه أربعة على مدحنا. 

فقال الأعرابي: بأبي أبها الأمير ونفسي فأنت تتريع وجا اا 00 
الجودء ولقد كنت في صفاتك بين مصدق ومكذب فلما بلوتك صغر الخبر الخبرء وأذهب 
ضعف الشك قوة اليقين» وما بعثني على ما فعلت إلا مائة بعير جعلت لي على إغضابك» 
فقال له الأمير: لا تثريب عليك؛ ووصله بمائتي بعير» نصفا للرهان والنصف الآخر له. 
فانصرف الأعرابي داعيا له. شاكرا هباته» معجبا بأناته» وقرر ان يبقى تابعا له. 
المصدر :.226144-]7 «حام.20ع51-017171/تن1ه] لمدمء.كتله 517//:ماغط 


الالتزامات المتبادلة بين ع و التابعين 


للتابعين 2 # م ا بحرية تامة وتصخي لمطاليهي 0 
بالغ وتناقشها معهم بصراحة» وتمكنهم من اداء الاعمال التي تحقق الاهداف» وتوفر 
لهم متطلبات تنفيذ الاعمال التي تعهد بها اليهم» وتكافئ المتميزين منهم في الاداء 
والذين يرفدونها بالملاحظات التي تبصرها بالاخطاء والانحرافات» وتطور اساليب 
عملهاء ولا تكون ملزمة بتقديم تغذية مرتدة لهمء اما التابعون فملزمون بدعم القيادة 
وتنفيذ خططها وتوجيهاتها والاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة ورفدها بالتغذية 
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المرتدة التي تجعلها على بينة من نتائج الاعمال التي يؤدونهاء والمحافظة على اسرار 
العمل تناز انه 


مسببات اخفاق العلاقة بين التابعين القيادة 
رغم اهمية العلاقة بين التابعين والقيادة الا انها احيانا لا تحقق الغايات السامية 
المتوخاة منها نتيجة لواحد او اكثر من العوامل الاتية: 


ه تبوؤ مواقع القيادة من قبل اشخاص غير مؤهلين مهنيا واخلاقيا لاداء ادوارهم 
بكفاءة» وينصب اهتمامهم على الاستمرار في تلك المواقع وتوظيفها لمصالحهم 
الشخصية؛ واضطهاد التابعين والنظر اليهم على انهم كسالى وشغلهم الشاغل 
انتقاد القيادة والتشهير بها مهما عملك: 

© التفريط بموقع القيادة 112016-85 ويثم ذلك حينما تسمح القيادة للتابعين 
بالتجاوز على دورها وصلاحياتهاء او تحجم عن تقديم النقد البناء لهم عندما 
يقترفون اخطاء اما لانها طيبة او ضعيفة وتجتنب جميع المواقف التي تؤدي الى 
المواجهة معهم؛ ولا سيما اذا كانت تعاني من عقد نفسية وارتباك اخلاقي او تجد 
نفسها في مواقف يتعين عليها الانشغال بالتستر على عيوبها بدلا من الانشغال 
في حدل" الدايغيق اذاه أعمالهع يكفاءة» فيشعرون بالاصباط رغيات ترحييات 
القيادة ويزداد استياؤهم منها ومن العلاقة معها وتنخفض معنوياتهم وانتاجيتهم» 
ويتحملون وزر النتائج التي تترتب عن سلوك قيادة غير مؤهلة» وربما يؤدون 
بعض الاعمال نيابة عنهاء ويصوبون اخطاءها ويلفتون انتباهها الى ما يجب 
فعله, 

« يتعامل التابعون والقيادة مع بعضهم البعض على وفق عواطفهم ويركزون على 
مصالحهم الشخصية:؛ ولا تكون لديهم مبادئ يسترشدون بهاء ويتراشقون التهم 
1 

ه تؤسس العلاقة بين القيادة والتابعين على وفق مفهوم ان القادة ولدوا "للقيادة"' وهم 
اصحاب السلطة وانهم ابطال وعباقرة وفي موقع افضل من التابعين» واسهاماتهم 
جوهرية في المنظمة» ويشغلون موقعا رسميا اعلى من موقع التابعين في 
المنظمة» ويتمتعون بصلاحيات اوسع منهمء وتعليماتهم وتوجيهاتهم هي التي 
يجب ان تسود م:دمندرهل» ومن حقهم مساءلتهم وليس من حق التابعين مساءلة 
القيادة» وان التابعين مرؤوسون وجدوا لكي يتبعوا القيادة وعليهم الانصياع لها 
وانفاذ اوامرها واتباع تعليماتها والخوف منهاء وليس من حقهم مطالبتها بان تعنى 
بهم كأفراد وتطورهم وتساعدهم على الوصول الى الاهداف التي يسعون اليها من 
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تابعيتهم لها» وتصر على النظر اليهم على انهم غير مهمين ومثيرون للمشكلات 
ولا يحاولون اقامة علاقات معهاء وتبعدهم عن مشاركتها في التخطيط وتحديد 
الاهداف ورسم السياسات» او تهمش دورهم في تلك المجالات او تقصره على 
انفاذ اوامرها فحسب”7؛ "2, اما التابعون فينظرون الى انفسهم بانهم ادنى من 
القيادة»ء ويرغبون منها ان تحمل مسؤولية اعمالهم نيابة عنهم» ويهملون فهم 
الاحداث وتفسيرها كما ينبغي» ويحجمون عن مساءلة القيادة عن اخطائها خوفا 
او طمعاء ولا يمارسون دورهم في تصويبهاء ولا يرتقون فوق تلك الفروق 
المخيفة ولديهم حاجزا نفسيا يشكل عائقا امام تأسيس علاقات حقيقية جيدة مع 
القيادة يجعلهم لاير عبون بالتو اضل تمعها وتقديم:الذفكان: والمقازيهات التي تعيدها 
على الارتقاء بادائهال'"©. 

تفن الحلاقة لض القادة والتابدين الفررضية لثلبية حاهاق داق #يخصضية عن 
همات لاخر يو الهاف الخري نالوتطمة ب« تحصيل: هذ الفالة عندها ‏ معتفيرت 
تلك الفرصة في لحظة ضعف فتضعف قدرتهم على اتخاذ القرارات الصائبة: 
ويسمحون لانفسهم بالتصرف باسلوب يعلمون انه خطأ ويفرض عليهم تقديم 
تنازلات عن مبادئهم ويضعون انفسهم تحت رحمة الطرف الاخر عندما تكتشف 
اخطاؤهم في توظيف العلاقات؛ اضافة الى ذلك يصعب على الكثير من التابعين 
والقيادة الاحتفاظ بموقع آمن مستقر داخل مجموعة اجتماعية متآلفة في عالم دائم 
الهرولة والتحول وتتزايد فيه الانانية «ووزوووم وضغوط المعيشة والمنافسة 
والغمل الإضافي» والعمل بالورديات» والتنقل مسافات بعيدة بين العمل والسكن. 
لا تزال العديد من المنظمات تعمل على وفق افتراض ان القيادة هى الطرف 
المساهم والفاعل والمؤثر والتابعون هم الطرف السلبي في العلاقة» وتزداد هذه 
الظاهرة انتشارا في المجتمعات المتخلفة» ولهذا ينبغي ان تنمو العلاقة الى ابعد 
من وجود طرف فاعل واحد فقط خشية ان تصبح مستندة الى اعتماد طرف على 
طرف اخر فتكون علاقة غير فاعلة وغير مؤثرة» بينما الاصل فيها هو التأثير 
ولا يمكن ان يكون ذلك التأثير من جانب واحد وانما لا بد ان يكون متبادلا بينهم» 
بالاضافة الى ذلك يتعين على المنظمات ان تضمن السماح للتأثير المتبادل بين 
القيادة والتابعين بان يتجاوز الحدود الوظيفية ويجعل التابعين طرفا في عملية 
صنع القرارات؛» ويسمح لهم بطرح افكارهم وتصوراتهم على القيادة بحرية تامة. 
لا تكون علاقة التابعين بالقيادة على اساس علاقة انسان بانسان» فيجعل ذلك 
التابعين منعزلين عن القيادة اومتملقين عمنمجة: لهاء او مستغلين 1261نامنمهم من 
قبلها» ولا يعملون معها باحترام متبادل يسهم في تحقيق الهدف المشترك 
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يشعر التابعون والقيادة ان الهدف المشترك غير واضح وغير محفز لهمء او لا 
تتوفر متطلبات تحقيقه» او يقتصر على اشباع حاجاتهم الفسيولوجية وحاجتهم 
للامان فحسب رغم الاهمية القصوى لتلك الحاجاتء بينما المفروض انه يشبع 
حاجاتهم ويجعلهم يشعرون بالسعادة في علاقة غير مفروضة عليهم. 
اهمال القيادة للتغيرات السريعة التى تحدث ضمن المنظمة والصراعات فى بيئة 
العمل التي تكون لها تأثيرات كبيرة على دور القيادة وواجباتها وعدم اتخاذ فعل 
مناسب بصددها يبقي دور التابعين راكدا ويجعلهم لا يستطيعون التعاطي بكفاءة 
مع تلك التغيرات» ولا سيما التغيرات والصراعات التي تكون لها انعكاسات 
سلبية على الثقة والمبادئ الاخلاقية التي ترسخت لديهم. 
ينفر [ومء: التابعون من القيادة المتغطرسة :مروومجره والصارمة التي تضخم ذاتها 
معه معزو 07» وتتحدث دائما عن انجازاتها في الماضيء» وتدعي بانها افضل من 
الجميع ولا يمكن ان تقع في الخطأء وترغب من التابعين طاعتها والاتفاق مع 
آرائها واهدافهاء وتعاقب المعارضين لها بلا رحمة” ", او تركز على انجاز 
الاعمال» ولا تهتم بالتابعين» وتبالغ في مراقبتهم» وتتصيد اخطاءهم واخفاقاتهم 
وتحاسبهم عليها بقسوة» وترفض جميع مبادراتهم» وقد تعاقبهم عليهاء وتتنكر 
لنجاحاتهم ولا تكافئهم عليهاء ولا تعنى بذوي الاداء المنخفض ولا ترتقي 
بقدراتهم» ولا تحاول توزيع الاعمال على التابعين بما يتناسب مع كفاءتهم عندما 
تلحظ انهم فقدوا الرغبة في التقدم والتطور بسبب السأم من العمل او نقص 
مقدر تهم عليه الآختمط أاأمعله] لطة متملع01ط ع1[م2100ء017)؟٠‏ و تنتقدهم بعنف وبحضور 
الاخرين ين وتفضح عيوبهم» وتتجاهل ان من طبع الافراد كره التشهير بهم وانهم 
يفضلون ان تقدم لهم النصيحة بالسر وان يكون الهدف منها حفزهم للاقلاع عن 
الخطأء ويؤكد هذا الشافعي رحمه الله قائلا9 ): 

تعمدني بنصحك في انفرادي وجنبني النصيحة في الجماعة 

فان النصح بين الناس نوع>-2ح- من التوبيخ لا ارض استماعه 

وان خالفتني وعصيت قولي 2 فلا تجزع اذا لم تعط طاعة 


يكون من الصعب على التابعين في اغلب الاحيان اقامة علاقات جيدة مع القيادة 
عندما تكون تربيتهم صارمة منذ الطفولة في البيت والمدرسة؛» وتفرض عليهم 
اتباع اسلوب مشبع بالخوف من القيادة» وتعد مواجهتها بالنتائج العكسية في 
عر هلد خانون المي ريق حر« ملي سن لواحف تيا 

تجاوز القيادة او التابعين الحدود غير المرئية اذى لكي كور اجديحي جاده 
على وفق تصوراته الشخصية وفهمه لموقعه عند التواصل مع بعضهم البعض 
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فيتدنى الاحترام المتبادل» وتحصل هذه الحالة عند التوسع في العلاقات والغاء 
المسافات وععممؤوزل فيها". 

لا يرغب التابعون بعلاقة مع القيادة» وربما يعملون على الاطاحة بها بمختلف 
الاساليب او يذعنون اليها بصمت او يتمردون عليها علناء او يرتفع لديهم مستوى 
التوتر فيميلون الى الغياب عن العمل والتأخر عنه» او يفكرون بالانتقال الى 
منظمات اخرى عندما لا توضح لهم اهدافها او تكون اهدافها غير منسجمة مع 
اهدافهم ولا تلهمهم ولا تمنحهم الشعور بامكانية تحقيق اهدافهم في المستقبل» او 
تجعل تعليماتها وكأنها سجن لا يسمح لهم بالتمتع بقليل من الاستقلالية في التفكيرء 
ولا تحفز هم للإبداع او لتنفيد الاعمال برغبة وحماس» ولا تثير روح التحدي 
والاثارة, الديهم؛ ولاتمنحهم الشعور بالزهو والقوة عندما ينفذون الاعمال 
بكفاءة9 ), 

لا يميل التابعون والقيادة الى اقامة علاقة مع بعضهم البعض عندما يتوقعون ان 
احدهم يمكن ان يتخلى عن الآخر عند الازمات والمحنء وقد اشار القرآن الكريم 
الى هذه الحالة في قوله تعالى 'إِذْ تَبَرَأْ الّذِينَ انبِعُوا مِنَ الّذِينَ انبَعُوا وَرَأَوَا الْعَدَاب 
وَتَفَطَّعَتْ بِهِمُ الْأسْبَابُ"2"7, او ينظر احدهم الى الاخر كنبع الماء الذي يدير له 
الافراد ظهورهم بعد ارتوائهم من عطشهم لأنهم لا يعرفون متى يحتاجون اليه 
الى تبادل العلاقات عندما لا يتوقع احدهم من الاخر الا الاسوأ او يتجاهل 
انجازاته» ولا يسمعه تعليقا إلا عندما يرتكب خطأء ولا يقدم له الشكر والتقدير 
عندما يأتي بعمل جيدء ويتجاهل ان الجميع يرغبون في أن تلقى أعمالهم استحسانا 
لدى الآخرين» ولا يدرك ان تقديم الشكر لمن يؤدي عملا جيدا هو كياسة يجب 
تطبيقها في العلاقات بين الافراد تحفزهم الى تقديم الافضلء. ويقول الناقد 
الانكليزي صموئيل جونسون في هذا الصدد "إن إطراء شخص واحد يؤدي إلى 
نتائج عطي 007 كما ان الله تعالى يكافئ من يشكره رغم قدرته على كل شيء 
في قوله "لَيْنْ شَكَرْتُمْ لأزِيدَنَكُم"0". 

لا تعتقد القيادة أن التابعين يختزنون في أنفسهم الكثير من الخيرء وان من 
مسؤوليتها استخراج أفضل ما عندهمء وقد اثبتت الدراسات أن إنجازات التابعين 
ل توقعات القيادة بانهم قادرون على تقديم الافضلء وقد جربت 
إحدى المدارس ذلكء فعينت فى بداية السنة الدراسية لكل أستاذ عددا من التلاميذ 
تم اختيارهم عشوائياء وبعد الامتحان النهائي تبين أن التلاميذ الذين اعتبرهم 
معلموهم أفضل من غيرهم وتوقعوا منهم الأفضل أعطوا من أنفسهم خير ما 
يستطيعون7 '". 
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ه تستهجن القيادة من التابعين وقوعهم في الخطأء وتعاقب مرتكبي الاخطاء بقسوة» 
وتشهر بهم بحضور الاخرينء او لا تلفت انتباههم الى الخطأ رغبة منها في 
جعلهم يوغلون في الخطأ لكيلا يكون بمقدورهم تصحيحه بهدف الانتقام منهم, 
ولا تدرك ان التابعين بشر قبل كل شيء ومعرضون للوقوع في الخطأء وان من 
مسؤوليتها مساعدتهم على معرفة اسباب الوقوع في الاخطاء والتعلم منها 
ومنحهم حرية التجريب والمبادرة في حدود معينة» وتؤمن ان الوقوع في الخطأ 
اول مرة بمثابة فرصة للتعلم واعادة المحاولة اكثر من مرة وباساليب مختلفة: 
وان لا احد يستحق على ذلك النقد والعقوبات لكي تنمي الإبداع والمبادرة لديهم: 
ويقدم القرآن الكريم اكثر من حالة تبين بوضوح ان القيادة عفت عن التابعين 
عندما اخطأوا واعترفوا بخطئهم؛ وطلبت من الله تعالى ان يغفر لهم؛ اذ يخبر الله 
تعالى ان يعقوب عليه السلام عفى عن خطأ اولاده في قوله تعالى, "قَالُوا يَا أَبَانَا 
امتغْفِر لَنا ذَنُوبَنَا إِنَا كنا خَاطِنِينَ قال سَؤْف أَْتَغْفِرُ لَكُمْ رَبَي إِنَهُ هو الْعَفُورْ 
الرّحية"9 "), وعفى يوسف عليه السلام عن اخوته في قوله تعالى "قَالَ لا تَنْرِيبَ 
علَيْكُمْ الوم يحون الله لم ومن أرحق” الراخمين"7 2 .كما أن" الرمبوك اشتلى الله 

عليه وسلم عفى عن المشركين الذين آذوه واخرجوه من مكة وعذبوا المسلمين 

قائلا لهم عند انتصاره عليهم "اذهبوا فانتم الطلقاء". 

ه تتبنى القيادة ثقافة البقاء للاضعف وتستقطب تابعين متخاذلين يطيعونها طاعة 
ا وتبعد عنها الشجعان والموهوبين والأكثر جدارة وأهلية لشعورها بانهم 
يشكلون تهديدا لها بدلا من احتضانهم كشركاء لها وتحفزهم على التفوق ليكونوا 
عونا لها في تحقيق الاهداف ويحلوا محلها بعد رحيلها عن موقع القيادة» وكذلك 
لا تؤمن بان تعدد مواهب التابعين وتنوع الآراء وتباينها في القضية الواحدة ب 
في تمكينها من اتخاذ قرارات اكثر كفاءة في ضوء احترام الرأي الآخر". 

دلائل العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 

يتعين على التابعين والقيادة الاسراع الى معالجة جميع الاسباب التي تجعل 
عليهم وانما تطال الذين يرتبطون بهم والمنظمة وزبائنهاء وفيما يأتي اعراض 
العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين: 

ه. تستمد القيادة دورها من سلطاتها وليس من قبول التابعين لهاء وتركز على 
مصالحها وتألقهاء وتتنكر لجهود التابعين» وتستخف بافكارهمء او تمنعهم من 
طرح افكارهم وتصوراتهم وملاحظاتهم عليهاء وتركز على تقصي عثراتهم 
وهفواتهم من اجل معاقبتهم» انطلاقا من ايمانها بان ما تذهب اليه هو الصواب 
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وغيرها خطأء كما كان يفعل فرعون؛ ويظهر هذا في قوله تعالى "ما أَرِيكُمْ 
إلا مَا أرَى وَمَا أَهْدِيكُمْ إِلّا سَبيلَ الرّشّادِ"29. 

يركز التابعون على نقاط ضعف القيادة وعيوبهاء ويتجاهلون محاسنهاء ويجد 
اغلبهم انفسهم في مواقف كثيرة لا يرغبون باحاطتها بالحقائق ويعتقدون ان 
السكوت هو الافضل لهم في ضوء حسابات الربح او الخسارة» اما خوفا من 
فرض العقوبات عليهم او لشعورهم بانهم ليسوا بحاجة الى المخاطرة 
بوظائفهم من اجل تغييرها. 

يتذمر التابعيون من سلوك القيادة لبعضهم البعض او لعوائلهم او للاخرين 
كتعويض .عن عتعها لهم امن كمارسة كديع في طررج: اراتهم._عليها :بدالا :من 
مواجهتها باخطائها وتصويب سلوكهال ". 

اعتماد القيادة على حاشية سيئة وبعض التابعين المتزلفين والمداهنين ومنحهم 
صلاحيات واسعة وامتيازات جمة لحمايتها. 

ولا يوظفون مهاراتهم وقدراتهم في مساعدتها على تحقيق اهدافهاء او 
يشعرون انهم امام موقف يفرض عليهم اما اخفاء استيائهم منها او عدم 
مواجيت 1 ب الحنائق: التي تبصير ها بردو :فطلي ازا كر ار انها ررساوكها 
الوقوع في الاخطاء ذات التأثيرات السلبية الكبيرة عليها وعليهم. 

المشكالات وتزايد الصراعات؛» ومحاولات الايقاع بالاخرء وتبادل الاتهامات 
يتردد الجميع (القيادة والتابعون) في اقامة علاقات مع بعضهم البعض. 

لا تنقل: الاخبار الشينة التي لها غلاقة بالعمل. الى القيادة حوقها :من" العقويات 
اللي تر يها على كل نيهر ل للقهو ويلك سارها فر هة العتصيرال: كلل 
معلومات مهمة من التابعين". 

تدني مستويات الاداء والانتاجية. 
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المحافظة على العلاقة مع القيادة 





كان جاليليو معروفاً بجرأته العلمية ولم يكن غبياً في مجال العلاقات 
الاجتماعية» ولذلك لم يتورع عن إعلان تراجعه عن أي مبدأ علمي يهدد مستقبله» 
وكان يتبع الاستراتيجية ترضي ضميره العلمي ولا تسيء للعلاقة بينه وبين قيادته. 
وقد استمر على تطبيق هذه الاستراتيجية حتى وصل إلى منصب الرياضي 
الفيلسوف عام ١1١١‏ لعلمه ان بعض آرائه أودت بحياة العديد من العلماء قبله» 
وفيما ما ياتي مرتكزات تلك الاستراتيجية: 
.١‏ يضمن أفكاره الجريئة موضوعات لا يتم تداولها إلا في المحيط العلمي 
البحت. 
؟. يقدم اختراعاته للأقوياء المحيطين به» فكان يهدي كل اختراع بمجرد 
الانتهاء منه لأحد العظماء ليضفي عليه بعض القوة. 


تفرد القيادة بوضع الخطط وتحديد الاهداف واتخاذ القرارات» اما لرغبتها 
او لخشيتها من ان تولد استشارتها لهم شعورا لديهم بانها لا تمتلك الكفاءة؛ أو 
لانها تجهل اهمية التشاور معهم في الارتقاء بمستويات التعاون والقرارات 
والاداء والانتاجية» رغم ان الله تعالى امر بها في قوله "قَبِمَا رَحْمَةَ مِنَ الله 
لِنْتَ لَهُمْ وَلوْ كُنْتَ فَظا عَليظ القلب لَانْقِضُوا مِنْ حَوْلِكَ قاغف عَنْهُمْ وَامْتغفِرْ 
لَهُمْ وَشَاورْهُمْ في الأمر"7” ), وقد اعتمد الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم الشورى في جميع المواقف. ومن تلك المواقف على سبيل المثال لا 
الحصر موقف كان من بين أصعب المواقف وأشدها حرجاً في أعقاب غزوة 
أحد التي أصاب الكفار فيها من المسلمين ما لم يصيبوه من قبلها. 

« تعالى القيادة على التابعين» وتكون هذه الظاهرة واضحة فى المجتمعات 
المتخلفة» كما يظهر من الشكل رقم )"١(‏ الذي يعرض الجانب الايسر منه 
القيادة في المجتمعات المتقدمة وهي تقف مع التابعين؛ اما الجانب الايمن فيبين 
ان القيادة في المجتمعات المتخلفة تنعزل عن التابعين لشعورها بانها افضل 
واهم منهم. 
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شكل رقم :)"٠(‏ منزلة القيادة بين التابعين 
تفرض القيادة على التابعين الاذعان لها وقبول افكارها واهدافها وتصوراتها 
كمسلمات وكأنها امر واقع» وترفض الاعتراف باخطائها او تحاول تبرئة 
ساحتها منها او تحاول تبريرهاء ولا تتخذ اجراءات تحول دون تكرارهاء ولا 
تحترم التابعين ولا تشجعهم على لفت انتباهها الى اخطائهاء ولا تعمل على 
وفق منهج "رحم الله امرءً أهدى الي عيوبي". او "إن أسأت فقوموني" كما 
فعل الخليفة عمر بن الخطاب رضى الله عنه وارضاه عندما قال "أصابت 
إمرأة وأخطأ عمر". ْ 
يتصيد القادة والتابعون اخطاء بعضهم البعضء ويتهربون من مسؤولية 
المشكلات والاخطاءء او يحاولون ايجاد مبررات لدفع مسؤوليتهم عنها 
متجاهلين ان تبرير الاخطاء خلق ذميم ولون من ألوان الكذب» وصنو التحايل 
والالتفاف على الأمور, ودليل ضعف» وتقديم خشية الناس على خشية اللّه» 
مصداقا لقوله تعالى "يَسْتَخْفُونَ مِنَ النّاس وَلا يَسْتَخْفُونَ مِنَ الله وَهُوَ مَعَهُمْ إِذ 
يُيَينُونَ مَا لا يَرْضَى مِنَ الْقَوْلِ وَكَانَ اللَّهُ بمَا يَعْمَلُونَ مُحِيطًَا"7). 
تتحيز القيادة لبعض التابعين او تتجاهل قسما منهم لاسباب غير موضوعية» 
ويخبر الله تعالى ان اخوة يوسف عليه السلام اغاضهم 5 تحيز ابيهم لاخيهم 
يوسف عليه السلام: ودفعهم للتخلص منه بالقائه في غيابة الجب ليخلو لهم 
وجه ابيهم في قوله "إذَ قَالُوا لَيُوسْفُ وَأَخُوهُ أَحَب إِلَى أبينَا مِنَا وَنَحْنُ عُصْبَةٌ إِنَّ 
أبَانَا أفي ضَلالِ مُبين"7). 
يرفض التابعون تدخل القيادة في تفاصيل اعمالهم, خاصة الاعمال التقنية التي 
يمتلكون فيها مهارة عالية. 
لا تنمي القيادة في التابعين روح التحدي هعمع0211 ولا تتبادل الثقة معهم 11ننط 
+1115 ال و ا 0 انها راكد وات على خط حير و عد في 
الاجتماعي معه 25000 50121 101 1165ناممم0 ع10110م ولا تجعل بيئة 
العمل تشع بهجة» ولا تؤسس لها علاقات طيبة معهم خارج العمل» ولا 


23043 


تشاركهم أفراحهم وأحزانهم» بينما كان الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم يؤكد في هذا الصدد "المؤمن يألف ويؤلف". وكان الخليفة عمر بن 
الخطاب رضي الله عنه وارضاه يقول لعامله في العراق سعد بن أبي وقاص 
رضي الله عنه وارضاه "اعد مرضى المسلمين» واشهد جنائزهم, وافتح بابك 
للناس» وباشر أمرهم بنفسك فإنما أنت رجل منهم غير أن الله جعلك أثقلهم 
حمالة"(5؟) 
. محاولة القادة» ولا سيما في المجتمعات المتخلفة» اشغال مواقع القيادة ماداموا 
احياء» ويرفضون التداول السلمي للسلطة مع التابعين بسبب الامتيازات 
والفوائد التي يحصلون عليها من تلك المواقع؛ اما اذا تم تغيير القيادة في تلك 
المجتمعات فان القيادات الجديدة تستغني عن العاملين الذين كانوا مع القيادات 
السابقة ليس بسبب تدني كفاءتهم وإنما لرغبتها باستقطاب اخرين موالين لها 
يجيدون التستر على عيوبها ويعينونها على تحقيق ماربهاء اضافة الى ذلك 
ترفض الاستمرار في تنفيذ الأعمال من حيث ما انتهت إليه القيادات التي 
سبقتها في المسؤولية» وتبدأ بتنفيذ أعمال أخرى تنسجم مع رغباتها وأهدافهاء 
والانكى من ذلك تكيل جميع أنواع الاتهامات والفشل والفساد الإداري والمالي 
إلى القيادات الى اسنفتهاء وقد تسبب هذا الامر في هدر واضح في الموارد 
الاقتصادية لتلك المجتمعات رغم معاناتها من نقص كبير فيهاء وقد اشار الى 
هذه الظاهرة قوله تعالى "كُلَمَا دَخَلَنْ أمَةٌ لَعَنَتْ أَخْتَهَا حَنَّى إِدَا ادَارَكُوا فيهًا 
جَمِيعًا الت أَخْرَاهُمْ لِأُولاهُم رَبنا هَؤُلَاءٍ أَضَلُونا فَآتِهمْ عَذَابَا ضِغْفًا مِنَ النَارِ 
قَالَ لِكُلٌ ضِعْف وَلَكِنْ لا تَعْلَمُونَ"9). 
ه مغالاة القيادة في فرضص الغقريات على القاهين؛ 
ه تخشى القيادة من تطور كفاءة التابعين» وتعد تألقهم تهديدا مقلقا لمستقبلها. 
« تكون حاجة التابعين الى الامن المادي والقبول الاجتماعي اهم من الفخر 
بأفكاز اث المنظمة. 
اضرار العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 

تنجم عن العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين اضرار كارثية تصيب المنظمة 
والقيادة والتابعين» ولا ينجو من تلك الاضرار حتى الذين ليس لهم علاقة باعمال 
المنظمة من ابرزها ان انتاجية المنظمة تتدهورء وتضيع على الجميع (تابعين وقيادة) 
فض فرظيفت امكاناتهم ومهاراتهم بكفاءة وتزداد لديهم الرغبة في افتعال المشاكل 
والمعيقات والايقاع د ببعضهم البعضء؛ وتنخفض رغبتهم في الحضور الى العمل بسبب 
شعورهم بالتوتر رالجمزار الصراعات بينهم» وتصبح صراحة احدهم سببا في جرح 
مشاعر الآخر او ارغامه على الكذب والتضليل؛ وتكون النجاحات التي يحققها بعضهم 
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سببا لانتشار الحسد والضغينة بينهم» وهذا من اهم انواع النقص الذي يعتري النفئس 
البشرية الذي يجعل المندحر حاسدا او حاقدا او خائفا من الذي يشغل موقعا وظيفيا 
اعلى او الافضل منه في الامكانات او الانجازات» وتكون لكل هذه العوامل انعكاسات 
طبارة على زيائن المتحطمة» , صتحة الندادة و الاندون ويعلى عر اهدر 

اضرار العلاقات السيئة بين القيادة والتانعيت” تمتد الى حياتهم الشخصية 

يعانون من مشكلات صحية» وتفسد الانسجام في حياتهم العائلية”*)» وقد اظهرت تلك 
الدراسات ان 9085 من التابعين يتركون المنظمات بسبب العلاقات السيئة بينهم وبين 
القيادة وينتقلون الى مكان عمل اخر فيه علاقات يسودها التعاون والاحترام والثقة 9 ). 


انعكاسات العلاقات السيئة بين القيادة والتابعين 





ترصد اربعة عشر معلما في احدى المدارس الابتدائية سلوك مديرهم المتشدد 
معهم وصوروه بكاميرا الفيديو وهو يشرب الشيشة في احدى المقاهي اثناء الدوام 
الزإشمي؛ وقدموا الفيلم مع شكوى منهم لادارة التعليم التي لد |٠000‏ 
جو العلاقات الانسانية يسود سن الا ومديرهم لما لما 7 ا الى هذه 
الطريقة للايقاع بمديرهم. 

المصدر: جريدة عكاظ العدد الصادر يوم الجمعة .١57 5/١١/5725‏ 

















اهداف الارتقاء بالعلاقة بين التابعين والقيادة 
يستهدف الارتقاء بالعلاقة بين التابعين والقيادة تحقيق ما يأتي0“): 
4 تطوير انتاجية الفيادة والتابعين من خلال دمج امكاناتهم وتوظيفها بكفاءة في 


ضوع لصون جرع على اساسس أويذون كلنزواكة يديم نمع ادك وليين أكار. 
تشجيع التابعين والقيادة على الالتزام بالاهداف المشتركة. 
” تنمية التعاون والثقة والاحترام المتبادل بين القيادة والتابعين. 
”7 خلق بيئة عمل مزدهرة ومفعمة بالنشاط والولاء تجعل العمل يسير بسلاسة 
ودون صراعات وتوترات ومشكلات سببها العزلة ورفض الاخر. 
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تطوير 


جعل جميع الاتصالات بين التابعين والقيادة هادفة» وتمكن القيادة من 
الحصول على تغذية مرتدة صادقة من التابعين تساعدها على تصويب 
قن ازانها. وسلوكها وستاساتها زابكر اتيجياتها وخنصن غيرتها بردة وجلبياتها 
الى ادنى مستوى ممكنء وتمكين التابعين من الحصول على اجابات عن 
تساؤلاتهم المتعلقة بالجوانب الانسانية في شخصية القيادة واسرارها واهدافها 
في العمل» وتخلصهم من خرافة الخوف من موقع القيادة, وتجعلهم ينظرون 
الى موقع القائد وشخصيته بشمولية» ومعرفة احزانه وافراحه» وكيف 
يستطيعون مساعدته على تحقيق اهدافه كانسان وضعه قدره معهم. 

تمي الو غن: لددى_القراد اكه اهمده حمل قرار انها وسلوقها فحن ذا تكو 
وكيف يكون بامكانها ترك ارث طيب يدوم وقتا طويلا بعدما تغادر مواقعهاء 
سكل بواصيم :انظمة و إطتحة :تحدق: المصلحة العانة للفتطظية »و متقطت 
تابعين اكفياء يعون رذواهم للمنظمة وموملين ليكونوا قادة فى المستقبل» 
وتطور مبادراتهم وقدراتهم القيادية» وتشجعهم على 06 احكامهم 
الخاصة؛ ولكن الواقع يكشف ان الكثير من القادة ولا سيما في المجتمعات 
المتخلفة لايزالون يعملون اكد وفق قاعدة 3 والطوفان من بعدي" 3 


باهم ويتركون بعد رحيلهم منذلباك «ضعينة يغمل فيها تايعون كين 
واتكاليون وانتهازيون» وانظمة وقوانين وعادات جميعها تشجع على الفساد 
والافساد» ولا يدركون انهم يحملون وزر الارث الذي يتركونه ووزر من 
يسل نه إلى دنم الددن كما اقاز الن الك ديك درل مي سال 
عليه واله وسلم "من سن سنة حسنة فله أجرها وأجر من عمل بها بعده لا 
ينقص من أجورهم شيءء ومن سن سنة سيئة عليه وزرها ووزر من عمل 
بها من بعده لا ينقص من أوزارهم شيء". 


تحقيق اهداف التابعين والقيادة واشباع حاجاتهم الاجتماعية والنفسية 
والاقتصادية. 
العلاقة بين التابعين والقيادة 


يتطلب تطوير العلاقة بين التابعين والقيادة اتفاق القيادة والتابعين على وضع 


خطة تجعل العلاقة بينهم مفيدة لجميع اطرافهاء واستقطاب تابعين اكفياء وشجعان 
وتأسيس علاقات معهم على الاحترام والثقة والدعم المتبادل والاعتراف باسهاماتهم 


نهاء وتطبيق المؤسساتية في المنظمة» وتبني سياسة تجعل الجميع (تابعين وقيادة) 


0000 عن نجاحات المنظمة واخفاقاتهاء والتركيز على المنهج الذي يعتمد على 


التطلع 


للمستقبل مع الاستفادة من الاحداث الماضية» وتوقف القيادة عن اكراه التابعين 
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للاذعان او التملق لها او مداهنتهاء او تفضيل بعض التابعين على البعض الاخر دون 
(8:) 
حق . 


ويتعين على التابعين والقيادة من اجل تطوير العلاقة فيما بينهم اجتناب تحقيق 
ايعذهم الفورعلن. جناب حار ة لذن »و المواقف التن تكلق انخواع متشتكة تسودها 
الريبة واتهام نوايا الاخرين والخوف منهم والتربص للايقاع بهم ووضع اللوم عليهم 
في حالة الفشل» ومن جهة اخرى حفزهم على الانفتاح على بعضهم البعضء» وتبادل 
المعلومات بصراحة وموضوعية على وفق سياسة تستهدف تنمية التواصل والعلاقات 
الاجتماعية بينهم» وتوفر لهم فرصا واسعة لتبادل المشاعر والافكار دون خشية من 
العواقب بهدف تعويض الميل الغريزي لديهم نحو ترك العواطف تستعلي على المنطق 
في العلاقات في بعض الحالات ما دامت لا تضر بالطرفين» ويتحقق ذلك من خلال 
احتجار. القياقة: و التابعين مخز داك" الكلمات التي يخاطب ها يعصدهم النعضن يترد 
إآوسو نل نزو عناية فائقة لكيلا تحدث شرخا في العلاقة فيما بينهم» لان قوة تأثير 


الكلمات كقوة السيف». وجراحاتها لا تندمل غالبا كما يقول احدهم"'جراحات السنان لها 
التئام ولا يلتام ما جرح اللسان". 


ولا بد ان يجعل التابعون انفسهم موارد مفيدة للقيادة» ويعرقوا حاجاتها واهدافها 
والمحددات التي تواجههاء ويتواجدوا حيث لا تكون حاضرةعج: ععلمء1 عتعطم ١215‏ 
ويصطفوا موناج مع اهدافها وتصوراتهاء ويرحبوا بكل ملاحظاتها وانتقاداتهاء ويكونوا 
مصدرا لتعزيزها ودعمها وسد ضعفهاء ولا يختلفوا معها الا نادرا من اجل تحقيق 
الاهداف المشتركة» ولا يتوانوا عن استشارتها ما دامت تسهم في تطوير قابلياتهم 
وتهذبهاء ويحيطوها علما بمشكلات العمل واهدافهم وافكارهم وحاجاتهم والقيود التي 
تحد من حريتهم في العمل بواقعية. 

فضلا عما تقدم» ينبغي للقيادة توظيف الاساليب التي تحفز التابعين الى اقامة 
علاقات ايجابية مفيدة لها وللتابعين ما استطاعت الى ذلك سبيلاء ٠‏ فمثلا تقوم بزيارة 
التابعين في مواقع عملهم وتتعرف مشكلاتهم بصورة مباشرة وتساعدتهم على 
لكي تحمل .العدل متها ورمرضيها اكان لهده وتوضتت لهو الثر انك غيل الععان عنها .لذن 
يمكن تحقيقها من علاقاتهم الايجابية معهاء وتطور التفاعل المتكرر معهم بهدف تحقيق 
التشابه او التطابق في تصوراتهم وتصوراتهاء وتتبادل الاعجاب والاحترام والدعم 
والتفاعل» وتحتوي فشلهم وتحد من اصابتهم بخيبة الامل» وتتولى تقييم كفاءة برامج 
تطوير علاقاتها مع التابعين من وقت لآخر باستخدام معايير محددة» وتعمل على 
تحديثها من اجل توفير فرص افضل لتطوير العلاقات0). 
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انواع العلاقات بين التابعين وبعضهم البعض 

تتكون خلال عمل التابعين مع بعضهم البعض علاقات عديدة فيما بينهم ولها 
انعكاسات مهمة على معنوياتهم وانتاجيتهم وارتباطهم بالقيادة والمنظمة» ويلعب 
وعيهم باهمية توحيد صفوفهم بوجه المعضلات والمشكلات التي تواجههم اثناء عملهم 
مع القيادة دورا كبيرا في تنمية اواصر الارتباط فيما بينهم» اذ بامكانهم جعل القيادة 
تحسب لهم الف حساب في اهدافها وقراراتها وسلوكها وسلوك حاشيتها كلما ارتفع 
وعيهم باهمية توحيد صفوفهم وتآلفت نفوسهم وازداد تعاونهم على ما فيه الخير لهم 
وللقيادة والمنظمة وعلى وفق منهج له اهداف واضحةء وامتلكوا الشجاعة والخبرة 
بعملهم وباساليب القيادة في التعاطي مع مشكلاتهم واهدافهم. 

وقد ادركت القيادات فى المجتمعات المتقدمة اهمية العلاقات الايجابية فيما بين 
التابعين في تمكينها من بلوغ اهداف المنظمات في الاستمرار والتطورء فاخذت تلعب 
دورا مهما في تنميتها من خلال تطبيق سياسات تستهدف تنقية الاجواء فيما بينهم؛ 
وتقدم مكافات للتابعين الذين يحرصون على ان تكون العلاقات فيما بينهم مؤسسة على 
التعاون والثقة» وتفرض عقوبات على التابعين الذين يثيرون المشكلات ويمزقون 
النسيج الاجتماعي والانسجام فيما بين التابعين» بينما تسعى القيادات في المجتمعات 
المتخلفة الى تمزيق العلاقات فيما بين التابعين لشعورها بان تماسكهم وتعاونهم 
وانسجامهم مع بعضهم البعض يشكل خطرا عليها ويهدد مصالحهاء ولذلك توظف 
جميع طاقاتها وامكاناتها في تشجيع انتشار الفرقة والخلافات والصراعات بينهم: 
وتعمد الى تطبيق سياسة "فرق تسد" او تتحيز للبعض منهم دون البعض الاخر فتقدم 
بعضهم وتؤخر بعضهم ليس على اساس الاستحقاق بل بهدف اثارة الحسد والبغضاء 
والكراهية بين التابعين» او تستقطب المداهنين لها وتبعد الاكفياء» ويؤكد الواقع ان تلك 
القيادات قد افلحت في تمزيق صفوف التابعين واستضعفتهم وتمكنت من توظيفهم 
لمصلحتها مستغلة جهلهم وضعف امكاناتهم وتخاذل البعض منهم» ومهما كانت طبيعة 
معطيات بيئة العمل فان العلاقات بين التابعين وبعضهم البعض تأخذ الانماط الاتية: 

6. إغلاقات» سيئة تمنودها «الضرداعات- والغيرة .والضيد <والكزاهية :والاكانية: 
وال كف فى الها لذ بالذخر: ع وستسدية حرق اعذافة و نفايي المصلكة 
الشتخصفة كوة على مصلكة التجمورعة :و تلحق, هذه العلاقات: ضور انالنا 
بالتابعين والقيادة يتمثل بتدهور معنويات التابعين» وانخفاض انتاجيتهم, 
واخفاق الجميع في تحقيق الاهداف» وتدمير الموارد» وتزايد الغياب عن 
العمل؛ وارتفاع معدلات دوران العملء» ويخبر الله تعالى بان التحاسد قد يدفع 
بعض التابعين لقتل البعض الاخرء ويمثل هذا اقصى النتائج التي تترتب عن 
العلاقة السلبية بين التابعين» اذ دفع حسد اخوة يوسف عليه السلام له على 
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المكانة التي يحضى بها لدى ابيه الى التخلص منه بالقائه في الجب ظنا منهم 
بان ذلك يجعل اباهم ينصرف اليهم؛ ٠‏ في قوله تعالى "اقْثُلُوا يُوسُْفَ أو اطْرَحُوهُ 
أرضًا يَخْلُ لَكُمْ وَجْهُ أبيكُم وَتَكُونُوا مِنْ بَعْدِهِ قَوْمَا صَالِحِينَ » قال قَائِلَ مِنْهُمْ لا 
تقلوا. ا وَالْقُوة في اد الْجُْبَ بلنقطة يعض ا إِنَ كنم 


فتما. برخ" القايعنن ‏ الذين تسيو اخوف. والفلفت إن هذا الميط مخ العلدقات جو 
السائد في المجتمعات المتخلفة وان ما يبدو من ايجابية فيها ما هو في الحقيقة 
الا زيف لا يرتجى الخير منه لهم ولمجتمعاتهم وانما تستفيد منه القيادات في 
تلك الاتكتمعات» الك تعمل جذاهدة على تظبوق سئاسة رق كنيد فيها ين 
التابعين» ولا يسع المطلع على العلاقات بين التابعين في تللك المجتمعات الا 
ان يمتلئ رعبا ويولي فرارا من حجم التحاسد والتباغض والزيف في 
علاقاتهم مع بعضهم البعض. 
ه علاقات محايدة (لا ايجابية ولا سلبية). 
ه علاقات عمل ايجابية تؤسس على التعاون وتبادل الثقة والاحترام وتوظيف 
الاختلافات في وجهات النظر في تطوير الإبداع» وخلق علاقات مع القيادة لها 
فاته كبدرة ل" تقتحين على التابعين: فكحسب: و انما لينا اتمكانات ايجابية ميزه 
على اداء المنظمات والقيادة» ناهيك عن آثارها الايجابية على حياة التابعين مع 
عوائلهم وزبائن المنظمة وجمهورها. 
العلاقات بين التابعين وحاشية القيادة 

تمر العلاقات المتبادلة بين التابعين والقيادة عبر حاشية القيادة ولهذا تنشأ 
علاقات متعددة بين التابعين والحاشية» وقد تكون تلك العلاقات ايجابية اذا ما تولى 
افراد الحاشية نقل صورة ايجابية للقيادة عن التابعين تسهم في زيادة التعاون والانسجام 
بين القيادة والتابعين» وتعين التابعين على تحقيق اهدافهمء؛ او تكون العلاقة سيئة عندما 
يمنع افراد الحاشية التابعين من الاتصال بالقيادة» او يحرفون المعلومات والمقترحات 
التي يقدمها التابعون للقيادة او يشوهونهاء او لا يقدمونها للقيادة في الوقت المناسبء او 
ينقلون صورة سلبية للقيادة عن التابعين» او لا تدعم الحاشية توجهات القيادة لفعل ما 
ينفع التابعين» ولا يجعلونها ترى الحق حقا ويحفزونها لاتباعه» والباطل باطلا 
ويحثونها على اجتنابه. 

وتأفيليا على ما تقد يكن أن .يكون” التابقوق اشتجفانا زلا يتضياموا الى 
طلبات الحاشية عندما يشعرون انها تبتزهم» وعليهم ابلاغ القيادة عن تلك الطلبات 
لتتخذ الاجراءات الصارمة بحق الحاشية التي تستغل موقعها من القيادة في ابتزاز 
التابعين والبغي عليهم. 
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معالجة التدهور في العلاقة بين القيادة والتابعين 
يمكن معالجة التدهور في العلاقة بين التابعين والقيادة من خلال ما يأتي: 

.١‏ توظيف جميع الامكانات المتاحة للتابعين والقيادة في تعميق الجوانب الايجابية 
فيما بينهم وتوسيعهاء واتخاذ جميع الاجراءات التي تمنع تفاقم التدهور في 
العلاقات فيما بينهم من خلال ملاحظة سلوك بعضهم البعض بهدف تصويب 
الاتحرافات وليس يهدف» تضيذ الاخطاء. 

؟. تشخيص الأسباب التي تدفع البعض الى ان يكون سلوكه او اداؤه غير مرغوب 
فيه من قبل الاخرء ويضر بالاهداف المشتركة او يحول دون تحقيقها. 

". اتخاذ الإجراءات اللازمة لجعل سلوك الجميع (قيادة وتابعين) وادائهم ضمن 
المسارات المطلوبة لتحقيق الاهداف المشتركة. 

5. تقدم القيادة والتابعين تنازلات متقابلة لبعضهم البعض او يطرحون بدائل ممكنة 
التنفيذ تسهم في بلوغ الاهداف بكفاءة7). 
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الفصل العاشر 
ولاء التابعين للقيادة 


© » 
ينظر الافراد في مختلف الثقافات الى الولاء على انه فضيلة ءنممزو» وإحدى 
الصفات الراسخة الضرورية لبناء العلاقات الجيدة فيما بينهم» ويفتخرون به عندما لا 
ينتهك القيم الاخلاقية وتتمخض عنه فوائد للجميع بينما يعدونه اثما م0 عندما يرتبط 
بسلوك غير اخلاقي يلحق اضرارا بهم وبالاخرين» وتختبر صفة الولاء قوة الفرد 
الشخصية» وثقته بذاته حينما يتفرد في قناعاته» ويدافع عن معتقداته او الاشخاص 

الذين يخلص لهم وان سبب ذلك له مشكلات وفرض عليه تقديم التضحيات7". 


ويعزى الاهتمام بالولاء إلى وثاقة ارتباطه بعدد من الظواهر السلوكية ذات 
العلاقة بتوجهات الافراد وسلوكهمء وبتبادل الثقة والاحترام مع القيادة وفيما بينهم» كما 
انه مطلوب لتنظيم علاقاتهم العائلية وعلاقاتهم مع زملاء العمل وزبائن المنظمات 
التي يعملون لصالحهاء ويؤدي تناقصه الى نتائج كارثية ومشكلات اجتماعية وفردية 
عديدة في الحياة العائلية وفي العمل وعلى مستوى المنظمات منها على سبيل المثال 
تدني الانتاجية, وتزايد المشكللات بين القيادة والتابعين» وتزايد الاستياء الوظيفي لدى 
التابعين» وانخفاض اسهاماتهم في العملية الانتاجية وربما يدفعهم الى التنقل بين 
الوظائف ضمن المنظمة الواحدة او الرحيل الى منظمات اخرى07©؛ اما على مستوى 
الحياة الشخصية فيؤدي الى ارتفاع معدلات الطلاق بين الازواجء» او فشل الاباء 
والامهات في تنشئة اطفالهم بصورة صحيحة. 

وتسعى الكثير من المنظمات الى تشجيع الولاء فيها كوجه من اوجه الانتساب 
او العضوية» اذ تتوقعه العائلة من افرادهاء وتطلبه المنظمات من العاملين فيهاء 
ويحتاج اليه التابعون والقيادة لاقامة علاقات متينة بينهم يدعم فيها بعضهم بعضاء 
وتطوير الاداء الى المستويات التي تتحقق عندها الاهداف بكفاءة» وتفعل الاوطان ما 
في وسعها لتشجيعه لدى شعوبها. 
مفهوم الولاء 

كان مفهوم الولاء ولا يزال من المفاهيم المثيرة للجدل؛ والتي دائما ما تتطور 
معانيهاء فقد ارتبط قديما بالسلطة والحربء وحديثا بالمجتمع والبيئة والقيم الأخلاقية؛ 
ورغم أن الولاء قد بات قيمة من القيم التي يطالب الفرد بالتمسك بهاء إلا إنه يرتبط 
بمشكلات كثيرة منها ما يتعلق بطبيعة الولاء ومدى الحاجة إليه» وهل انه فطري أم 
مكتسبء ومنها ما يختص بأنواع الولاء» وصفات القضايا التي يتجه إليهاء وأخيرا ما 
ينشأ بسبب صراع الولاءات وتعارضها(". 
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وحقيقة الامر أن الولاء كلمة قديمة ولها قيمتها الخاصة» والفكرة العامة عن 
الولاء اسبق زمنيا من الكلمة نفسها بل وأكثر قيمة ولكنها تظل دائما فكرة مشوشة غير 
واضحة عند اغلب الافراد بسبب علاقتها بمسائل أخلاقية واجتماعية» وان جميع 
الافراد قد سمعوا كلمة الولاء ويمدحها الكثير منهم ولكن عددا قليلا جدا هم من 
يفهمون معناها الحقيقي ويدركونها بوصفها محور كل الفضائل والواجب الرئيس بين 
كل الواجبات0). 


ولاء في اللغة الانجليزية :ج1هجتره1 الى الكلمة اللاتينية القديمة التي تعني قانون عه.[]» 
وقد انشغل مؤلفو العهد القديم بتقلب ووعمء 011 الالتزام بالعهود لدى البشر سواء العهد 
مع الله تعالى او مع الافراد ووصفوا ذلك بمفردة الوفاء ونقيضها الخيانة» رغم ان 
البعض يميل الى استعمال مفردة الاخلاص التي لها علاقة بالالتزام بعهد معين 
ونقيضهاء واصبح الولاء يثبت بصورة اساسية بالقسم او العهد بالاخلاص او الولاء 
لللآخر الذي يقسمه تابع لمولاه او سيده2» وقد تطور هذا المفهوم بعدما فقد النظام 
الاقطاعي الملكي في اوربا هيمنته» ووجد المواطنون المخلصون الذين يمزقهم فساد 
في محاولة منهم لاجتناب تهمة الخيانة0". 

والولاء هو الإخلاص والوفاء الذي يتجسد بفعل ملموس يشعر به الاخر» ويعبر 
التابعون في المنظمات على سبيل المثال عن ولائهم للقيادة بحسن أداء الاعمال التي 
تعهد بها اليهم» والمحافظة على اسرارها وممتلكاتها والدفاع عنها وتمكينها من تحقيق 
أهدافهال), 

ويرى البعض ان الولاء رابطة 1م00 مؤثرة يعبر عنها بالافعال» او هو غريزة 
الاختلاط بالاخرين» او مجرد عاطفة 511 او شعور عطتاعع]» ويميل الافراد 
الذين يركزون على الولاء كعاطفة الى انكار ان للولاء دافعا عقلانياء الا ان اقرار 
الفرد في الزام نفسه باخلاص قد يكون عقلانيا اذا لم يرغب أي فرد (او لا يتعين على 
أي فرد) ان يدخل في ارتباط مع الاخرين بشكل اعمى او يلبي مطالبهم دون تفكير 
وان كان ذلك الارتباط لا بد منه كما في حال الارتباط مع العائلة او الوطن(". 

ويعرف البعض الولاء بانه الاخلاص التلقائي والعملي الشامل الذي يبديه الفرد 
لقضية معينة؛ او هو الدفاع عن المعتقدات او المثل او القيم او الاشخاصء ويعبر عنه 
بالاستعداد للمساهمة بشيء قدر المستطاع او التضحية بشيء كتعبير عن الولاء» 
واحيانا يجعل اظهار الولاء لقضية معينة الافراد يقفون منفردين او بمعزل عن 


الاخرين". 
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ويوصف الولاء بانه ميل عملي 1ه)زوهم015 [دعتاء13م للمثابرة والاستمرار في 
ارتباط يعد موضع تقدير جوهري وان لم يكن بالضرورة ذا قيمة» وينطوي على التزام 
مكلف لمان تأمدن مصسالع. ا لافز اه الذين هم موضوع الرلؤوا؟ 
ويعرف السلوكيون الولاء بأنه انجراف الأفراد أو تعلقهم الفاعل بأهداف القيادة 
وقيمها واستعدادهم لتقديم التضحيات من اجلها بغض النظر عن القيمة المادية المتحققة 
لهم منها(”". 
ويعني الولاء بالنسبة للعاملين في المنظمة احساسهم بالإخلاص للقيادة والزملاء 
والمنظمة» والتزامهم بتقديم أقصى جهد في العملء» وتنفيذ توجيهات القيادة» وتحقيق 
اهدافها ورفع مستوى قدرتها التنافسية والارتقاء بسمعتهاء ويُعرّف الولاء التنظيمي 
على أنه حال من الارتباط بين الفرد وقيادته يقبل الفرد فيها قيم القيادة وأهدافها 
ويتبناها ويفتخر بهاء ويعمل بهمة من اجل تحقيقهاء ويفضل الاستمرار بالعمل معها 
ولو قدم له الااخرون مغريات لحفزه على الرحيل عنها. 
خصائص الولاء 
+ تحتم خطورة النتائج التي تتثرتب عن الولاء على الافراد ان لا يمنحونه للآخر الا 
بحذر شديدء وبعد قرار يتخذ على بصيرة ودراية لكي تتحقق منه فوائد نبيلة 
للجميع ولا تضيع امكاناتهم ولا يستغل ولاؤهم او يبتزهم من يمنحون له الولاء» 
وهذا يتطلب منهم الابتعاد عن التخبط في منح الولاءات» وتوظيف طاقاتهم العقلية 
جيدا وحساسيتهم العالية ورغبتهم في العلاقات مع الاخر على وفق التعاون والثقة 
وتحقيق الاهداف المشتركة. 
ينبغي ان يستند منح الولاء إلى مبدأ او معيار أو ميزان معينء وإلا كان الولاء 
موقفا متقلباً وخبط عشواء» أو انتهازية أو لا موقف,. ولا يوثق به ولا يعتمد عليه. 
ولا يرجع في أمر إليه» ومع أن كل إنسان راشد يحتاج إلى مبدأ أو معيار أو ميزان 
يعاير به سلوكه وسلوك الآخرينء إلا أن الحاجة إلى المبدأ أو المعيار أو الميزان 
ناه عندما وتغلق: لامر بولا < الاالعيق للقوادة يعيب جسانة اهذاقة وخطورة النشائج 


ه لا يتشكل الولاء بالكلام والشعارات وقوه فحسبء انما بالافعال والمثابرة 
أعموءةءمه25هم على اقامة علاقة يكون الفرد فيها ملتزما نحوها 
جوهريا 111117 

+ لا يكون الولاء الممنوح للاخر اعمى او مطلقا لكيلا يكون نوعا من الحماقة او 
خطيئة لا تغتفر يرتكبها مانح الولاء بحق نفسه وبحق الاخرين الممنوح لهم الولاء» 
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هاه عه 


ام 

له لا يتعارض الولاء مع الاختلاف بين مانح الولاء والممنوح له في الاهداف 
والتصورات والسلوكء. اذ يمكن منح الولاء للآخر حتى في حال الاختلاف معه 
شريطة ان لا يتوقع مانح الولاء من الاخر افعالا ومواقف غير صحيحة او تتنافى 
مع القيم الانسانية الصالحة المتعارف عليها او تلحق اضرارا فادحة عن عمد 
بالاخرين بما فيهم مانح الولاء. 

+ يتحمل من يمنح ولاءه لشخص غير مناسب مسؤولية جميع النتائج والاضرار 
المادية والمعنوية التي تترتب عن الافعال السيئة التي يرتكبها الممنوح له الولاء. 

+ لا يكون الهدف من الولاء تحقيق مصلحة شخصية. 

+ لا يطلب الولاء من الاخر ولا يمكن الحصول عليه بالاكراه» وانما يكون نابعا من 
مانح الولاء» فمثلا ليس بمقدور القيادة ان تطلبه من التابعين او تفرض عليهم 
منحها ولاء حقيقياء ولكن ربما بامكانها ان تجعلهم موالين لها ظاهرياء وتنتشر هذه 
الظاهرة في المجتمعات المتخلفة اذ تفرض القيادات فيها على التابعين منحها 
ولاءهم فرضا لجهلها بان الولاء المفروض على التابعين لا يستمر ولا ينفعها 
عندما تحتاج الى دعم حقيقي منهمء. لانهم سوف يتظاهرون بالولاء لها وهم في 
حقيقة انفسهم يتمنون زوالها ويعملون على الحاق الاذى بهاء ويتربصون بها 
الدوائر للايقاع بهاء ويحاولون اغتنام الفرص للانتقام منهاء او يتبراون منها عند 
اول بودار عسرتها. 

+ لايأتي الولاء دون تضحية ء0/35ه:؛ ولا يمكن الحصول عليه جاهرًا. 

امكل الولاغ اضطلاها مطلفا غير مسويس فى ذائه ويل عليه رمن خلال 


مم أن اظهان الولاه لاخر ين يعلمهم معي الولاد: لاق افسل طريقة لعقليم الفريد كينا 
يمارس سلوكا هي من خلال ملاحظة الاخرين يمارسون ذلك السلوك. فالتلاميذ 
يتعلمون قيمة احترام الاخرين والذات وغيرها من السلوكات من خلال ملاحظة 
سلوك اساتذتهم وآبائهم» والتفاعل مع الاخرين في داخل الصفء فينغرس فيهم 
احترام الذات والاخرين. 
اهمية ولاء التابعين للقيادة 
يعد ولاء التابعين للقيادة أسمى وأرقى ما تحصل عليه منهم؛ فهو الصمغ الذي 
يربطهم بهاء ويجعلهم يستمرون معهاء ويمثلون احد المصادر المهمة لقوتها وتحسين 
سمعتهاء ومن اهم الدوافع التي تحثهم على الاخلاص لها والاندماج معها والتفاعل مع 
قيمهاء وبذل أقصى جهد ممكن من اجل نجاحها في انفاذ خططها وبلوغ اهدافهاء 
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وتقديم اداء يفوق المتوقع منهم» واداء أعمال تطوعية وحمل مسؤوليات إضافية 
والإسهام في استمرارها ونجاحهاء 

ويمثل ولاء التابعين للقيادة مطلبا اساسيا لتبادل العلاقات الايجابية معهاء 
ويضمن مساندتها في بيئة يكون التخلي عن المصالح الشخصية خدمة لها على افضل 
وجهء ويمثل جزء مهما من التزامهم تجاهها والثقة بهاء وتفهم مواقفها والتعامل معها 
باجلال واستقامة ن]زيوع)مزء والوقوف الى جانبها عند الشدائد والحالات العصيبة» 
والمحافظة على اسرارهاء ويمنعهم من التجاوز على ثقتها بهم "©. 

وبدون ولاء التابعين يتعذر على القيادة العمل بفاعلية والوصول الى الاهداف 
التي تسعى اليها وتحقيق التماسك وتبادل التعاون والثقة معهمء والغاء التقاطع بين 
أهدافها واهدافهم» او ان تأمن جانبهم» او توظف الامكانات المتاحة لها ولهم في انفاذ 
خططها وتحقيق اهدافها في جميع اجزاء المنظمة بصورة ايجابية» او تحصل منهم 
على معلومات مهمة عن اقسام المنظمة قد لا تحصل عليها بسهولة» وهذا يؤكد كم هو 
واضحا جنون القادة الذين يفقدون فرصة الفوز بولاء التابعين ويعرضون فرصة 
استمرارهم بمواقع القيادة للخطرء ويجعلون المنظمات التي يتولون قيادتها بصورة 
عامة يائسة ع:همءموء0 بسبب عجزها عن توظيف الامكانات المتاحة لها في تحقيق 
اهدافها بكفاءة9 2 


وتؤكد الوقائع ان الدولة الرومانية كانت في اوج مجد امبراطوريتها ولديها 
اقوى جيش في العالم انذاك عندما كان التابعون موالين لقيادتهم ومتطوعين لخدمة 
بلدهمء ولكنها انهارت ما ان قتلت ولاءهم للامبراطور وللدولة ولا سيما بعد ما بدأت 
القيادة فيها تعامل التابعين لها كمرتزقة مدفوعي الاجر وغرباء عنهاء وفقدت 
اخلاصهم لها وثقتهم بهاء» والانكى من ذلك ان تابعيها لم يكن لديهم رؤية موحدة 
فتزايدت صراعاتهم مع القيادة من جهة وفيما بين التابعين من جهة اخرى”"'"»؛ بينما 
يعزو الكثير من باحثي الإدارة ومنظريها تفوق المنظمات اليابانية الى ارتفاع مستوى 
الفردية مرتبة ثانوية في مقابل مصلحة قيادتهم» كما انها تمنحهم بالمقابل الاحترام 
وتوفر لهم فرصة مشاركتها في التخطيط وتحديد الاهداف وصنع القرارات وحمل 
المسؤولية» وتمكنهم من بلوخ اهدافهم واشباع حاجاتيدة0. 
وسيزكو مع5:© وطيران الجنوب الغربي وءحدناءنكى 56ء07ط:نه5 في الولايات المتحدة 
الامريكية اهمية ولاء التابعين للعنظمة واخنت تهتمنيه يقس اهتنامها بولا الزيائن 
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لها وتجمع من اجل ذلك معلومات عن التابعين وتوحدها وتفسرها ليكون لديها فهم 
واضح لحاجاتهم وتوقعاتهم واهدافهم» وتعمل جاهدة لتلبيتها وتحقيقهاء وتنظم علاقاتها 
باساليب ديمقراطية بغض النظر عن المواقع التي يشغلونهاء وتبدي اهتماما حقيقيا 
بظروفهمء وتوفر لهم بيئة عمل اجتماعية وآمنة» وتجعل توقعاتها واهدافها واضحة 
ومفهومة ومنسجمة مع توقعاتهم واهدافهم» وتحفزهم لقبولهاء وتمنحهم الفرصة لتقديم 
المقترحات والتغبير عن افكارهم يصراحة والاعتراض على القيادة:ولفث نظرها الى 
الممارينات غير الصتفيحة والى الكلقات الضتعيقة من التايسن و المعموهاة المنقاءة 
منهم بغية اتخاذ اجراءات علاجية فاعلة في الوقت المناسب قبل تفاقم الاضرار التي 
يمكن ان تنجم عنهاء وتسعى جاهدة لكسب احترامهم لها وثقتهم بهاء وتجعلهم يشعرون 
بان لهم صلة وثيقة بهاء وانها ليس من حقها ان تدعي الافضلية عليم, 0 


ووه في" المنظدة ويغرف كيف يمنهم في تجاحها من أجل فعز ير السهواوزه الاقم + ليما 
والولاء لهاء ويحسن نظرته لذاته وهويته» وتمنحهم رواتب على وفق اسهاماتهم, 
اضافة الى ذلك تشركهم في الارباح لكي تمنحهم شعورا بملكية المنظمة والحصول 
على فوائد مالية مهمة منهاء وتقدم لهم مكافآت غير مالية مفيدة تقديرا منها لاسهاماتهم: 
وتجعل حالات التسريح من العمل نادرة او عند الضرورة2') 
فوائد الولاء 

يحفز الولاء كل من القيادة والتابعين الى السعي المستمر لتحقيق الاهداف 
المشتركة ضمن سياق القيم التي يؤمنون بهاء ومساعدة بعضهم البعض للبقاء اوفياء 
لتلك الاهداف» ويمكنهم من تحقيق جم الفوائد وكريم العوائد من اهمها الآتي: 


اولا: الفوائد تحققها للقيادة من ولاء التابعين لها 


اصبح سعي القيادة لكسب ولاء التابعين أمرا ضروريا ومبررا لما يترتب عنه 
مخ :سكا ميينة لها .و المتفية ور ناففها > منها 'إنه.جفعل التلعية ند مون قر اواقها 
وينفذون الاعمال التي تعهد بها اليهم بكفاءة» ويرفدونها بالمعلومات والحقائق بصدق 
وفي الوقت المناسب من اجل تبصيرها وتمكينها من الارتقاء بكفاءتها وتصويب 
قراراتها وسلوكهاء ويلتزمون بالعمل معهاء ويمكنونها من بلوغ غاياتها من خلال 
تحقيق :داه متميل في العمل :يزتفى «الانتاحية :الى ,المستويات التي .تطمح يهاه 
ويضيفون امكاناتهم الى امكاناتها» ولايغشونها ولا يضللونهاء ولا يلحقون بها الضررء 
ولا ينتهكون ثقتها بهم» ويحافظون على سمعتها وممتلكاتها ويدافعون عنهاء ويجعلون 
الصراعات معها في ادنى مستوى ممكن او يجعلونها صراعات محفزة لهم ولها 
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للتركيز على المجالات الاكثر اهمية وعلى التطوير والإبداع وانتاج افكار يسهم 
تطبيقها في استمرار المنظمة وتطورهاء بدلا من اضاعة الوقت والجهد في معالجة 
المشكلات بينها وبينهم او في استقطاب تابعين جدد وتدريبهم كتعويض عن التابعين 
الذين يغادرونها بسبب غياب ولائهم لها. 


ومن الفوائد المهمة التي تحققها القيادة من ولاء التابعين لها هي ان ولائهم لها 
يحفزهم الى تقديم افضل الخدمات الى الزبائن» وبذلك يمكنها من كسب رضى 
الزكائن» ويعد هذا مق افصل المتحقفات عق: ولاه القانفيق لها اذ يتوقف بعايه استمزار. 
المنظمة وتطورها” '". 


كما يحفزهم ولاؤهم للقيادة الى حمل مسؤوليات اضافية وتأدية اعمال اكثرء ولا 
يليم بتسريون الى ١‏ المتنطسات الاخورى, رغم «المغريات المادية والمعتوية التي 
تغرض علييم .وبثلك يوفزوث للقيادة فرضا اكثر لتطوير معرفتها في كينية ادارتهم 
على وفق اساليب تمكنها من بلوغ ما تصبو اليه منهم بدلا من القلق من احتمال تركهم 
لها او التشهير بهاء اضافة الى ذلك؛ يسهم في خفض معدل دوران العمل والتكلفة التي 
تترتب عنه الى اقل مستوى ممكن من خلال خفض الحاجة الى استقطاب تابعين جدد 
واجراء مقابلات معهم وتدريبهم والانتظار لحين الارتقاء بمستوى ادائهم وسلوكهم الى 
المستويات التي تمكنهم من تنفيذ المهام التي تعهد اليهم بكفاءة" ©. 

اضافة الى كل ما تقدم فان ولاء التابعين للقيادة يجعلها تشعر بالامان في العمل 
معهم ولا تخشى من خيانتهم لها او من الحاق الضرر بهاء وبذلك تكون له تأثيرات 
ابخانة جيفة غلى الحالة النفسية والصحية والعائلية للفيادة: ويحتوها الى التركين علي 
التطور في اداء المهام المطلوبة لتحقيق الاهداف التي تسهم في استمرار المنظمة 
وتطورها. 
ثانيا: الفوائد التي تتحقق للتابعين من ولائهم للقيادة 

تتحفز القيادة الى تبادل الثقة والتعاون مع التابعين عندما تستيقن من ولائهم لهاء 
وتهتم بهم وتمكنهم من بلوغ الاهداف التي يسعون اليها من اتباعهاء وتمنحهم استقرارا 
نفسيا يساعدهم على امتلاك الدافعية والحماس للعملء وترفع معنوياتهم وتعزز ثقتهم 
بانفسهم وبقدراتهم» وتمنكهم من الحصول على المكانة المناسبة» وتجعلهم يشعرون 
بالسعادة عند كل نجاح أو تميز في الأداء» وتوفر لهم نموا مهنيا مناسبا تكون له 
انعاكسات ايجابية على اوضاعهم الاقتصادية وعلاقاتهم الاجتماعية معها ومع زملاء 
العمل وحياتهم الشخصية والعائلية» ويكون مدعاة لحثهم على تطوير معرفتهم 
بمتطلبات العمل وانظمته وكيفية ادائه بكفاءة» وجعل مشكلات العمل وما ينتج عنها 
من توتر وقلق وامراض عضوية ونفسية واجتماعية في ادنى مستوى او معدومة» 
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وتخلق بيئة عمل مستقرة تحفزهم للاستمرار معهاء فضلا عن ذلك تلتزم بتعهداتها 
معهم ولا تنتهك ثقتهم بها ولا تضلهم ولاتخدعهم ولا تلحق الضرر بهم. 

وتنا لاهميةالفوانة. المتحققة للتابغين -من.ولاتهم للقيادة :توكذ الحقائق: انخ 
التابعين احيانا يتحسرون 5دودمءط على ولاء القيادات لهم ويعملون ما وسعهم من اجل 
الفوز به20"). 
تكلفة الولاء 


يتطلب منح الولاء للاخر تضحيات مادية ومعنوية يتحملها الموالي جراء 
موالاته» فمثلا الولاء للوطن قد يتطلب التطوع في الخدمة العسكرية وحمل جميع 
التبعات التي تترتب عن ذلك التطوع عندما يتعرض الوطن لهجوم معاد» وغالبا ما 
يعد الفشل في تقديم هذا الولاء خيانة» كما ان موالاة التابع للقيادة هي التي تدفعه لاداء 
العمل باتقان فائق» ودعم قراراتهاء والدفاع عنهاء وحمل مسؤوليات اضافية» 
والتطوع لاداء اعمال اضافية» والاستمرار بالعمل معها رغم الاغراءات التي تقدمها 
له متاك اخوئ »دوقيو ل الانتقا دراك التى ترج اليه يديب استفرارء فيال 1 
الجهات التي يمنح الولاء لها 

يمنح الافراد ولاءهم لمن تميل: اليه 3 وتهواه انفسهم او لما يؤمنون به من 
و/او العائلة والاصدقاء والوطن وللتكرين [ليسن كوو يا ان يكون الآاخرون 
موجودين معهم في نفس الزمان والمكان)» وقد يكون الولاء للقيادة او للمنظمة عندما 
تستحق ولاءهم واهدافها لا تتقاطع مع اهدافهم» فمثلا اذا كان احد الافراد يرغب في 
م ا ا ار ل م 
التشرد وبهذا فان حماسه للقضية سوف يبقيه مخلصا لهاء وقد يكون ولاء التابعين 
للعمل عندما يشعرون انه ذو معنى وهادف ويلبي حاجاتهم الاساسية باسلوب يمنحهم 
فرصة التعبير عن احاسيسهم بطريقة بليغة تطورهم وتحفزهم الى البقاء فيه. 

ان العامل المشترك في جميع انواع الولاء هو ان يكون الفرد جزء من امر اكبر 
منه كأن تكون مجموعة محددة او قضية معينة تجعله يشعر بانه في افضل حال حين 
يكون لديه التزام ليس تجاه نفسه فقط بل تجاهها ايضا من اجل تقديم الافضل7 "). 


واميركا انطلاقا من ايمانهم بمبدأ الفردانية 10110100211551 الذي يعتمد على تشجيع 
الفرد على تحقيق اهدافه ورغباته الذاتية دونما انانية تلحق الاذى بالاخرين او تعتدي 
على حقوقهم» كما يمنحون ولاءهم لمن يسهم في تمكينهم من مواكبة التطورات العلمية 
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والتقنية وتحقيق ما يصبون اليه» ويعد من المقبول والمعقول في تلك البلدان ان يترك 
التابعون المنظمات التي يعملون فيها الى منظمات اخرى اذا وجدوا ان ذلك يمكنهم من 
تحقيق الافضل لهم ماديا ومعنويا ومهنياء خاصة بعد تزايد مساحة الحرية التي 
يتمتعون بهاء وتطبيق العولمة التي وفرت المناخات الملائمة لانتقال الافراد والاموال 
والمعلومات والتقنيات الى حيث توجد الفرص الافضلء؛ وجدير ذكره ان الحث على 
التقان افراد الئ حبك يحنقرن اعذاقهع لين يجديد فقد قال الأمام على رركي اللمعده 
وارضاه ذ في القرن السابع للميلاد خرن وجاك ونور ناك السك اكير الدادفيها طياك + 
وقال ايضنا رضي الله عنه "الفقر ف فى الوطن غربة والمال ف فى الغربة وطن", وقال 
كارل ماركس بعد اثني عشر قرنا من ذلك "ليس للعمال 000 
ويقول البحتري 
"وإذا الزمان كساك حلّة معدم فالبس له حلل الثوى وتغرّب" 
ويقول عروة بن الورد 
"ومن يك مثلي ذا عيالٍ ومقترأ من المال يطرح نفسه كل مطرح 
عر ب يه ومبلغ نفس عذرها مثل منجح" 
وسئل اعرابي "أين منزلك؟" قال "بحيث ينزل الغيث» وكل بلاد أخصبت 
فبلادي": كما ان ولاء المنظمات للتابعين في الدول المتقدمة لم يعد مطلقا هو الاخر 
فقد اخذت تجعلهم يشعرون دائما بالقلق فهي تبحث عن التابعين الاكفياء في تنفيذ 
المهام التي تعهد اليهم بصرف النظر عن مدى ولاثهم لها بعدما وجدت ان ذلك يمكنها 
من تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور في ظل بيئة معقدة وفيها المنافسة على 
اشدهاء واخذت ترى ان ولاء التابعين لها لا يعني انهم يقدمون التزاما تاما بالعمل 
ل ل ل 
تمكنها من بلوغ اهدافها في الاستمرار والتطور( ". 
انواع الولاء ١‏ لممنوح للقيادة 
اولا: الولاء العاطفي والولاء العقلاني 
ثانيا: الولاء الحقيقي والولاء الزائف 
ثالثا: الولاء الجيد والولاء السيئ 
اولا: الولاء العاطفي والولاء العقلاني 
© الولاء العاطفي 1161231امه» ويعتمد منحه على درجة إحساس التابع بأن 
القيادة التي يعمل معها توفر له بيئة تنظيمية تسمح له بالمشاركة الفاعلة في 
اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل؛ ومن الانتقادات التي توجه لهذا الولاء انه 
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خير كما يقول الشاعر: 
"ولا خير في ود امرئ متلون إذا الريح مالت مال حيث تميل" 
و6 الولاء العقلاني 201031 ويتميز باساسه المنطقي» وبانه لا يمنح اللا بعد 
دراسة مستفيضة لمسوغات منحه ولذلك يتعين عل القيادة والتابعين 
الحرص على ان يكون الولاء المتبادل بينهم غقلانيا وليشعاطفيال؟0. 
ثانيا: الولاء الحقيقي والولاء الزائف 
تبذل القيادات جهودا مضنية وأموالا طائلة من اجل الحصول على تابعين 
بكفاءة» ولذلك تقع عليها مسؤولية معرفة ما اذا كان ولاؤهم لها حقيقيا او زائفا من 
خلال قياس رغبتهم في الاستمرار معها والالتزام بتعهداتهم بتفيذ الاعمال التي تعهد 
بها اليهم بالوقت المطلوب وبالمستويات النوعية والكمية التي تحددها لهم» ومدى 
التناقض بين اقوالهم وافعالهم عندما تواجهها أزمات؛ وهل يفضلون اهدافهم الشخصية 
على الاهداف المشتركة عندما يحصل تقاطع بين الاهدافء او انهم موالون لها من 
اجل تحقيق مصالحهم الثخ لشخصية. 
وبامكان معرفة نوع الولاء اذا كان حقيقيا او زائفا في الظروف الصعبة التي لا 
يجد فيها المرء من يقف الى جانبه الا الذي يكنون له ولاء حقيقيا صادقاء فهؤلاء لا 
يخذلونه ولا يتخلون عنه في عسرته. ولا يلحقون به ضررا ولا ينتهكون ثقته بهم؛ 
وانما 00 ل 3 وبلوغ 0 
قلوبهم؛ كما يشير الى ذلك قوله تعالى "ا ا نموا لم لون ما لا ُو 0 
مَقْنَّا عِنْدَ الله أنْ تَقُولُوا مَا لا تَفْعَلُونَ"29 "), وقوله "قَالُوا أَمَنَا بأَفْوَاهِهِمْ وَلَمْ ثُؤْمِنْ 
قُلُوبِهُمْ"”"؛ ويحصل هذا الولاء عندما يشعر التابعون بان الظروف الموضوعية 
فرضت عليهم ان يكونوا تابعين للقيادة بسبب غياب البدائل التي تسمح لهم بمغادرتها 
الى منظمات اخرىء او انهم اصبحوا تابعين لها بالوراثة من آبائهم وهم على آثار 
ابانهم يهرعون من غير دليل ولا برهان سوى تقليد الآباء» وقد اشار الى ذلك قوله 
تعالى "بَلْ قَالُوا إن وَجَدْنَا آبَاءَنَا عَلَى أَمَّةِ وَإِنَّا عَلَى آنَارِهِمْ مُهْتَدُونَ"7” "© او يشعرون 
برغبة شديدة لمغادرتها عند اول سانحة توفرها لهم المنظمات المنافسة بهدف 
الاستفادة من المتراكم في خبراتهم ومهاراتهم ٠‏ او لانهم غير مقتنعين باهدافها 
واساليبهاء او يعتقدون ان ما يحصلون عليه من امتيازات (مادية ومعنوية) لا يتناسب 
مع طبيعة الاعمال المكلفين بها. 
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لان لقان اللفدااة عرك الدل مس033 للنتسحوة كلى ا حتدات مدا لطي أ 
يعد ولاء حقيقيا لهاء انما هو يتظاهر 1معاءمم بالولاء لهاء ويخفي حقيقته وراء اقنعة؛ 
وربما يحاول تضليلها وطعنها من الخلف من اجل مصلحته؛ ويجعل استمراره معها 
وولاءه لها مرهونا بالفوائد التي يحققها من الولاء لها. 


ويؤكد ما تقدم ان على القيادة تشخيص التابعين الذين يكون ولاؤهم زائفاء 
وك لل عدوى )الوالاء الزائف الى بقية التابعين» وتتضاعف الخسائر التي 


هيم 0 6ن 


ثالثا: الولاء الجيد والولاء السيء 

يسهم الولاء الجيد في تمكين اطرافه من تحقيق العديد من الفوائد» وتمتد اثاره 
الايجابية الى الاخرين الذين لهم علاقة بهم» وتكون لتلك الفوائد انعكاسات ايجابية 
مهمة على المجتمع» » بينما تكون للولاء السيئ اضرار فادحة تلحق د بجميع اطرافه؛ وله 
انعكاسات سلبية على المنظمات والمجتمع لا يحمد عقباهاء 0 الى حد 
كبير عن جميع المشكلات التي تحدث بسبب دوره في توفير الحماية لاطرافه دون 
وجه حق» او يدفعهم لوضع المصلحة الشخصية فوق مصلحة الجماعة» او يحملهم 
على التستر على اخطاء الموالين لهم وانحرافاتهم» وتحصل هذه الحالة عندما يؤدي 
الولاء الى اتفاق ضمني بين الافراد على عدم التبليغ عن الخطأ الذي يرتكبه احدهم او 
التستر عليه لكيلا يقدم الى العدالة» كما يفعل بعض الطلبة عندما يتسترون على غش 
بعض زملائهم في الامتحانات او عندما يتفق بعض العاملين على خفض الانتاج او 
انتاج وحدات بمواصفات متدنية او التستر على اخطاء زملاء العمل؛ او ينتخب احد 
الافراد لشغل الوظيفة ليس على اساس الكفاءة وانما على اساس العشيرة او الدين او 
اعتبارات اخرى لا علاقة لها بالكفاءة. 


ويتعين على التابعين معرفة النتائج التي تتمخض عن موالاتهم للقيادة» والابتعاد 
عن كل ولاء يؤدي الى الحاق الاذى بهم وبالاخرين» واعتماد الولاء الذي يحقق لهم 
نتائج ايجابية مهمة ومناقع جمة تنعكس على سلوكهم وقراراتهم واسهاماتهم في تحقيق 
الاهداف المشتركة» وتنمية علاقات التعاون والاخلاص والوفاء والاستعداد للتضحية 
لديهم» ويوفر لهم الاستقرار النفسي وفرصة الاعتراض على من يمنح له الولاء او 
انتقاده عندما يلحق سلوكه وقراراته واهدافه الاذى بالمصلحة العامة» والابتعاد عن 
التستر على اخطائه وممارساته التي تتعارض مع المبادئ الانسانية واحكام القانون 
والتعليمات» وربما معارضته او التبرؤ منه عندما يقترف اخطاء فادحة تلحق به 
وبالاخرين اضرارا كبيرة لا يمكن اصلاحهاء كما فعل ابراهيم عليه السلام والذين معه 
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عندما قالوا لقوفهم ١لا‏ باع منكن ومما تقيذون ويدك بيديم وبين قرميم العداوةة ويؤكد 
ذلك قوله تعالى 3 كاتنت لَكُمْ أموَةٌ حَسَنَة في إِيْرَاهِيمَ وَالَذِينَ مَعَهُ إذَ قَالُوا لِقَوْمِهمْ إِنَا 
بْرَآءُ مِنْكُمْ وَمِمَّا تَعْبُدُونَ منْ دون اللَهِ كَفَرْنَا بِكُمْ وَبَدَا بيَْنَا وَبَيْنَكُمْ الْعَدَاوَةُ وَالْبَعْضَاءُ بدا 
حَتَّى تُؤْمِنُوا باللّه وَحْدَة"000, 


وقد نهى الله تعالى عن الولاء السيئ في قوله "يا أَيُّهَاالذِينَ آمنُوا لا تتح 
آبَاءَكُمْ وَإِخْوَائَكُمْ أَوْليَاءَ إن اسْتَحَبُوا الْكفْرَ عَلَى الْإيمَانٍ وَمَنْ اه 1 
الظَالمُونَ ليو 


ورغم الآثار السلبية الخطيرة للولاء السيئ فانه لا زال هو السائد في 
المجتمعات المتخلفة؛ اذ تنتشر فيها الولاءات للعائلة والعشيرة والطائفة والحزب وما 
الى ذلك من تجمعاتء ويؤكد استشراء هذا النوع من الولاء فيها اعتمادها على مبدأ 
"انا وأخي على ابن عميء وأنا وابن عمي على الغريب" بسبب عدم ادراك الافراد 
في تلك المجتمعات ان هذا الولاء يلحق بهم ضررا فادحا منهاء انه يعد من اهم مسببات 
تخلفهاء اذ يشجع على انتشار الفساد والافساد ويوفر حماية للمسيء والتستر على 
اخطائته لكيلا تطاله المساءلة» ويمكن البعض من الحصول على مكاسب لا يستحقونهاء 
فمثلا من الممكن في تلك المجتمعات ان يحصل غير المؤهل على الوظيفة ويحرم 
المؤهل منهاء ويكون البريء مذنبا والمذنب بريئاء ومن المثير للاستغراب حقا ان 
الافراد في تلك المجتمعات يعلمون علم اليقين ان الولاء السيئ مناف للاخلاق ويعمق 
الانحطاط في القيم الاخلاقية ويلحق اضرارا فادحة بهم وبالاخرين» ومع ذلك 
يعتمدونه في حياتهم لانهم نادرا ما يذكرون اذا ذكروا بالالتزام الاخلاقي في مناهضة 
الخطأ والتستر على اخطاء الموالين لهم او مناصرتهم عند ارتكاب الاخطاءء 0 
يدركون ان الذين يوالونهم على السوء 5 يملكون لهم نفعا كينا ينولك تعالى "يَوْمَ لا 
يُعْنِي مَوْلَى عَنْ مَوْلَى شَيْنًا وَلَا هُمْ يُنْصَرُونَ"7' '"» وقوله "يَوْمَ تأني كُلُ نفس تُجَادِلُ 
ل ا ار 


ا كسور ددا 
اتريكون الشنخصن.القانة او الزملاء او الاقرياة .إو :للحزاب» .ويكون :من الحدوة التى 
ا تلحق: ادىبالآخرين» ويمنع لجع من اللنكن عن المخطاء التي تكن اد وار 
من المسؤولية عنها(" ”: 

اوابقدم القلوات الكريم حالة ام 0 .السيئ في قولٍ الي "ودخل 
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عَدُوٌهِ فَاسْتَعَانَهُ الّذِي مِنْ شيعته عَلَى الَّذِي مِنْ عَدُوّهِ فَوَكَرَهُ مُوسَى فَقَضَى عَلَيْهِ قَالَ هَذَا 
مِنْ عَمَلِ الشّيْطَانِ إِنَّهُ در لحيل نبي "© وتشير هذه الايات الى ان موسى عليه 
السلام والى احد الأسير اتليوة لانه من شيعته عندما استغاثه على عدوه القبطي فقتل 
القبطي؛ وقد ادرك موسى عليه السلام ان موالاته لذلك الاسرائيلي تعد ذنبا لا يغفره الا 
الله تعالى» فطلب المغفرة» وقرر ان لا يكون مواليا وظهيرا للمجرمين ولذلك لم 
منص ا ير مي طو حي صر فى اضر الخ كما يكتون ا تراه 
تعالى "فَإِدَا الذي اسْتَنْصَرَهُ بالأفس يَسْتَصْرِحْهُ قَالَ لَهُ مُوسَى إِنَّكَ لَعَوِيٌ مُبِينُ اولاني 


محاباة الاقارب 





لي كون هي 


كان لي كون هي عع11 12>[ عع.1[ رئيس مجلس ادارة سامسونج 52311511118 
يحابي اقاربه 01502مع726 في التعيين في الوظائف المهمة فقد عين ابنه لي جاي 
يونك 126-3008 عع.1 رئيسا لشركة سامسونج للالكترونيات 128اكنة5 

15 وعين ابنته لي بو جين10[-800 عه,1 مديرا تنفيذيا لمجموعة فنادق 
شيلا 511112 1ع210 ورئيسة مدينة العاب سامسونج افرلاند 1:1220ء:11 52313511118 


المصدر: عع0-1 نكا[ _عع .آ /1511/ع012.01ءمك13711.معء//:ماغط 


المغالاة في الولاء 

يكون الافراط في الولاء باتجاهين» فهو اما يكون للاخر او يكون للذات» وفي 
كليهما اضرار فادحة للجميع ومخاطر اخلاقية تترتب عنها مشكلات من اهمها انحراف 
الولاء عن اهدافه الحقيقية» اذ يجعل الافراد يتغاضون عن اخطاء الآخر او يتسترون 
عليها او يتوقفون عن تنبيهه ع10واط 16:و1ط عن السلوك والقرارات التي تنتهك 
الغوارةة او اتقثيار الفساد والتز ييف والكقن» كما اخ الافراط بالولاء للائشر .رينا 
يطلب اليه تقديم تضحيات جسيمة او التستر على عيوبه او تبريرهاء اما الافراط 
بالولاء للذات فانه يؤدي الى الانانية وتفضيل المصالح الشخصية؛ ويجعل الفرد يعتمد 
شعار "انا والطوفان من بعدي" في تعامله مع الاخرين» وينظر الى الذين ينبهون عن 
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فاشلين. . 

ويكون المفرط في الولاء لذاته غير مستقر في ولائه للاخرين» وربما يسحب 
ولاءه منهم في اللحظة التي يشعر انه لا يحقق من ولائه لهم الاهداف التي يسعى 
اليهاء وقد اشار الى مثل هذه الحالة قوله تعالى "وَمِنَ النّاسِ مَنْ يَعْبْدُ اللَهَ عَلَى حَرْفٍ 
فإنْ أَصَابَهُ خَيْرٌ اطْمَأنّ به وَإِنْ أَصَابَنْه فِدنَةٌ الَْلَبَ عَلَى وَجْهِهِ خَسِرَ الدُنيَا وَالْآخِرَةَ ذَلِكَ 
هْوَ الْحسْرَانُ الْمُبِينُ"00. 
متطلبات منح الولاء للقيادة 

اصبحت عملية منح الولاء للقيادة تمثل احدى الاشكاليات المحفوفة بالخطر 
المعنوي لتعم لومم ططخن )طع نو نتيجة التغيرات العديدة والكبيرة التي احدثتها 
التطورات التي طرأت على الحياة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والتي من 
ابرزها تزايد مساحة الحرية التي يتمتع بها التابعون» وتنامي قوة تأثيراتهم في 
الاحداث والقيادة» وتزايد البدائل المتاحة لهم للتعبير عن افكارهم مقابل التضاؤل 
المضطرد في قوة القيادة في التأثير فيهم» فقد جعلتها تلك التطورات بحاجة لقوتهم 
وخبرتهم لتنفيذ خططهاء وصارت لا تستطيع ارغامهم على اتباعهاء وقد تزامن ذلك 
مع منافسة حادة بين المنظمات من اجل الحصول على التابعين المؤهلين لاداء 
الاعمال بكفاءة عالية ولديهم الخبرات المطلوبة للتعامل مع التطورات التقنية في 
مختلف الاعمال التي تضطلع بها. 

ويعتمد منح الولاء للقيادة على تفاعل العديد من العوامل والمتغيرات بعضها له 
علاقة باهداف القيادة وفلسفتها في قيادة التابعين» والبعض الاخر له علاقة بتوجهات 
التابعين واهدافهم وشجاعتهم وقوتهم في التأثير في القيادة» ومساحة الحرية التي 
يتمتعون بها واستقلاليتهم في طرح افكارهم عليهاء» ومدى توفر البدائل التي تسمح لهم 
بالانتقال الى منظمات اخرىء وطبيعة النظم والسياسات والسلوكات المتفاعلة في البيئة 
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي يعملون ضمن اطارهاء ويتطلب منح الولاء 
للقيادة من التابعين ما يأتي: 


© اجراء عملية "عقلنة" ودراسة وتمحيص عدة متغيرات قبل منح الولاء للقيادة 
بهدف معرفة النتائج التي تترتب عن منح الولاء لها بموضوعية متناهية» والتأكد 
من ان قيمها ورسالتها واهدافها واساليبها في الوصول الى اهدافها منسجمة مع 
فيميم: ورسالتيم يواهدافهة وتستحق :ولاه بوانها تطين عتضين) مهفا ليد 
يجعلهم يشعرون بانها مخلصة لهم ولا يكونون ساذجين ويمنحون ولاءهم لها 
دون تبصر وحذر أو شكء ولا يتعاملون معها بثقة تامة واطمئنان مطلق لكيلا 
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ان ليسي الارثراب وسو الل لاا سات سما ته عنس الشاقة سهاو 
يعرضها الى الفتور أو القطيعة التامة» او يتحول الظن والارتياب داخل النفس 
إلى افتراء عليها ويدفعهم الى نشر ظنونهم السيئة وشكوكهم بها لدى آخرين 
وتشويه سمعتها اعتمادا على ظن مجرد دون إثبات أو دليل» فتجد نفسها في 
قفص الإنّهام وتحيطها الشكوك والتساؤلات؛ وكما قال الشاعر: 

"قد قيل ما قيل إن صدقاً وإن كذباً فما اعتذارك من قول إذا قيلا" 


لا يفرض ولاؤهم للقيادة عليهم الاذعان لها او تعطيل ارائهم الصائبة او وضعها 
ولا يمنعهم من انتقاد اخطائها بصراحة تامة ومعارضتها ضمن الحدود التي 
تسمح بتحقيق المصلحة العامة. 

يفسح ولاؤهم للقيادة المجال لهم لمساءلة القيادة وتنبيهها الى الانحرافات في 
سلوكها وقراراتها باسلوب محايدء شريطة ان يتميز المنبهون بالولاء لمنظماتهم؛ 
ويؤمنون إيمانا قويا بأهدافها وقيمهاء ولديهم مقدار يعول عليه من التفاهم والثقة 
والتعاون مع القيادة» ولا يشككون في نواياهاء ولا يتهمونها بسوء في مقاصدها 
وأعمالها وسلوكها دون ادلة قاطعة تؤيد ما يذهبون اليه» ولا يعرضون مصلحتها 
للخطر. وان لا يحدث تنبيههم لها تمزقا كبيرا داخل المنظمة» ولا يفقدها السيطرة 
على زمام الامور فتجد نفسها معطلة» ولا يضر بالذين لا ذنب لهم( 2؛ ولا يسمح 
للقفيادة ان تفغرض عليهم جعل اسئلتهم لها تقتصر على ما تراه منسجما مع افكارها 
او تستخدمها لتبرير تورطها في سلوك غير اخلاقي او تعمل بالرأي القائل "اذا 
ارادت القيادة من التابعين لها ان يفعلوا ما هو صائب فانها تقتضي صدقهمء اما 
اذا ارادت منهم ان يفعلوا ما هو خطأ فانها تستقضي ولاءهم""2. 

الامتناع عن موالاة القيادة عندما تبغي على الاخرين او عندما يترتب عن ولائهم 
لها اضرار كبيرة لهم وللاخرين. 

لا يتسترون على اخطاء القيادة وانحرافاتها بقصد مداهنتهاء كما اشار الى ذلك 
قوله تعالى وذو لَوْ ثدْهِنُ و70 . 

الواجبات العامة» ولا يتسبب في فقدان الالتزام الاخلاقي وتآكل التعهدات 
والامانة. 

لا يمنحون ولاءهم للقيادة بهدف تحفيق منافع شخصية؛» وقد اشار الى هذا قوله 
تعالى "قَإِنْ كَانَ لَكُمْ فَنْحَ مِنَ الله قَالُوا َلَمْ نَكْنْ مَعَكُمْ وَإِنْ كَانَ لِلْكَافِرِينَ نَصيبٌ 
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ل د .... مُدْبْدَبِينَ بَيْنَ ذَلِكَ لا إِلَى هَؤُلاءِ 
وَلا إلى هَؤُلاءٍ"27»: وقد عانت اغلب المنظمات» ولا سيما المتخلفة» الامرين من 
التابعين الانتهازيين الذين يمنحون القيادة ولاءات كاذبة رغم معرفتهم 
بالانحرافات في سلوكها وقراراتها مداهنة لها من اجل مصالحهم الشخصية» 
بينما يتخلون عنها في ساعة العسرة» او يتنصلون عن افعالهم مدعين بانها هي 
التي ارغمتهم عليهاء ولا يعينونها على رؤية الحق حقا ويمكنونها من اتباعه ولا 
يمكنونها من رؤية الباطل باطلا ويعينونها على اجتنابه. 

© لا يكون ولاء التابعين لشخص القائدء وانما للمبادئ والافكار والقرارات التي 
تسهم في تحقيق اهداف انسانية مشتركة؛ اذ ان القادة يآتون ويذهبونء» ويؤكد هذا 
قوله تبارك وتعالى "وَمَا مُحَمّدْ إلا رَسُولَ قد خَلَتْ مِنْ قَبْلِهِ الرّسْلُ أَقَإِنْ مَاتَ أَوْ 
د لفاك على تك رون ينك حلى كوو لان ير اند ينا ومتبكر يي ل 
الشاكرينَ "7 ). وهذا ما دفع أبا بكر الصديق رضي الله عنه إلى الخروج الى 
الناس يوم وفاة الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم وهو يقول "من كان يعبد 
محمدا فان محمدا قد مات ومن كان يعبد الله فان الله حي لا يموت" مؤكدا لهم أن 
المبادئ التي بشر بها الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم هي من الله تعالى» 

© الابتعاد كليا عن الولاء المغالى فيه ع]همزل:مم: للقيادة لكيلا يكون ولاؤهم لها 
عليها فرصة توظيف امكاناتهم بكفاءة7”*). 

صفات التابعين الموالين للقيادة 


<( مخلصون للقيادة» ويقبلون اهدافها وتصوراتها وقيمها ويجعلونها متناغمة مع 
أهدافهم وقيمهم وتصوراتهم» ويدافعون عنهاء ويدعمون قراراتها ويقيمونها 
بإيجابية» ويحافظون على اسرارها والموارد المتاحة لها ويوظفونها بكفاءة» ولا 
يتقلون كاهلها بطلباتهم» ويقفون معها في المحن» ويدحضون عنها الإشاعات 
المناوئة لهاء ويحافظون على سمعتهاء ولا يشهرون بهاء ولا يوجهون لها اللوم 
والانتقادات امام الآخرين» ويضعب على الاخرين تأليتهم ضذها مهما تعرضوا 
لضغوط او مغرياتء ويمدونها بالآراء والمقترحات المفيدة» ومستعدون دائما 
لتطوير ادائهم وسلوكهم من اجل تحقيق الاهداف المشتركة» ولا يرغبون 
بأنفسهم عن نفسها في ساعات العسرة والازمات والتحديات مصداقا لقوله 
تعالى "الَّذِينَ انَّبَعْوهُ في ساعَة الْعْسْرَةِ 5 مِنْ بَعْد مَا كَادَ يَزِيعُ قُلُوبُ فَريق 


د 
مِنْهن"00 


< يمنحنون الافضلية للاهداف المشتركة عندما تتقاطع مع اهدافهم. 
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<< تكون اتجاهاتهم ايجابية نحو القيادة والمنظمة والعمل؛ ويفضلون الاستمرار 
معها رغم قلة المردود الذي يحصلون عليه؛ ولا يتسربون الى منظمات اخرى 
وان عرضت عليهم مغريات مادية ومعنوية وفرص عمل افضلء ولا يتغيبون 
عن العمل».ولا بسمكون يتعطل الأعماق في المنظمة. 

< يتجاهلون النقد وكلمات التثبيط ألا درعع 150013 والسخرية التي يوجهها 
الاخرون لهم عندها ينون عليز الاعمال الايجابدة التي تدعم القيادف ويجعلوية 
الاخرين يغيرون من مواقفهم ويشاركونهم انجازاتهم ويتحدثون عن مثابرتهم 
واصرار هم عع روت اع و1 0. 

<( يحترمون القيادة قولا وعملاء ويثقون بهاء ويتعاونون معهاء ويبذلون جهدا 
اضافيا لتحقيق اداء متميز يمكنها من التألق والتطورء ويطورون علاقاتهم مع 
جمهورها ويقدمون له:افضل الخدمات من اجل تمكينها من بلؤغ اهداف تنافسية 
ترفع من شأنها وسمعتها أمام الآخرين» ولكنهم لا يخضعون لها ولا يقدمون لها 
تنازلات عندما يكون سلوكها وقراراتها على خطأ وافكارها وتوجهاتها سلبية! 

<ا يحبون عملهمء ويكون اداؤهم مميزا ومعنوياتهم مرتفعة» ولديهم استعداد 
ورغبة قوية لتطوير انتاجيتهم من أجل تحقيق الاهداف المشتركة”؛ '), والملفت 
ان هولاء التابعين لا يشكلون الا نسبة ضئيلة من مجموع التابعين في 
المنظمات». فقد 0 إخواسة اصطركها مؤصعدة ووكر 1ك الامريكية 


في ايلول ,5٠٠١7‏ حقيقة مولع حقا . عن التابعين في المنظمات الامريكية 
الحكومية غير الربحية 05 20101011266 و هي ان التابعين الصادقين في 
ولائهم للقيادة ويؤدون اعمالا اكثر وافضل من اجل ارضاء جمهورهاء ولديهم 
دافع عال للعملء ويقاومون العروض المغرية التي تقدمها المنظمات الاخرى 
لاغرائهم للانتقال اليهاء ويحفزون الاخرين للاقدام على العمل مع القيادة» 
نادرون جدا ولا يشكلون سوى ثلاثين بالمئة من مجموع التابعين الذين تناولتهم 
اجابوا بانهم غير مرتبطين بعملهم وغير مخططين للبقاء مع القيادة السنة 
القادمة» وواحدا وثلاثين بالمئة غير مت متعلقين بعملهم ولكنهم ليس لديهم تطلعات 
تتعلق بتغييره7” ). 
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مكافأة ولاء التابعين 


يتعين على القيادة بعد ما تتأكد من ولاء التابعين لها ومن النتائج الايجابية 
والنجاحات التي تحققها من ولائهم لها ومن وقوفهم معها بإخلاص في الآأزمات 
والاوقات الصعبة ان تمنحهم امتيازات مجزية وتعمل ما في وسعها للمحافظة عليهم 
والارتقاء بولائهم وتغتنم الفرص لتؤكد لهم انها تعدهم جزء مهما في نجاحاتهاء 
وتشعرهم بأنها فخورة باسهاماتهم وبولائهم لهاء وتجزل لهم مكافآت اكثر مما تقدمه 
المنظمات المماثلة من اجل رفع مستوى التحصين لديهم ازاء المغريات التي تقدم لهم 
وتحافظ على ولائهم واستمرارهم معهاء وتجعلهم يشعرون بانهم لا يجدون سببا يمنعهم 
عن الولاء لها وانجاز الاعمال التي تمكنها من بلوغ اهدافهاء لكيلا تخسر ولاءهم» ولا 
سيما بعدما تزايدت المنافسة في سوق العمل في المرحلة المعاصرة؛ واخذت 
المنظمات تغوي التابعين وتعدهم بمرتبات وامتيازات افضل من اجل الالتحاق بهاء 
وتظهر هذه الحالة واضحة لدى التابعين الذين يطغى 077110 ولاؤهم لمصالحهم 

الشخصية على ولائهم للقيادةل ©. 

مراحل تطور ولاء التابعين للقيادة 

« مرحلة التجربة» وتبدأ مع بداية العلاقة مع القيادة» وتعتمد مدتها على طبيعة 
سلوك القيادة وقراراتها وخبرة التابعين وفلسفتهم في تفسير سلوك القيادة» 
وتتميز هذه المرحلة بخوف التابعين وتوجسهم من القيادة» وفيها يبذلون أقصى 
جهد من اجل التميز في العمل والإبداع فيه ويتقبلون تعليمات القيادة: 
ويلتزمون بما تطلبه اليهم» ويرغبون بالتدريب والتطور ليكونوا محط أنظارها 
ويفوزوا بإطرائها ورضاها وقبولها لهم. 

18 مر حلة التطايق:والتمائل» © فيها يتقيل التابحوق سلطة القياذة عددما يكتشفوق انها 
تمكنهم من بلوغ اهدافهم» وتشبع حاجتهم الى الانتماء» وتحفز رغبتهم في 
الأستمر زد معها: 

« مرحلة التبني» وتكون علاقة التابعين بالقيادة متينة الرباط وشديدة الوثاق في 
هذه المرحلة؛» ويترسخ ولاؤهم لهاء وتزداد رغبتهم في العمل لصالحها دون 
كلل وتنصهر مصالحهم الش؟ لشخصية مع مصالحهاء وتتطابق أهدافهم وقيمهم مع 
أهدافها وقيمهاء وتتطور ثقتهم بهاء ويستمر ولاؤهم بالتنامي ما دامت ملتزمة بما 
عهدوه منها”). 
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بيع التابعين لولاءاتهم 

لا يتردد بعض التابعين في بيع ولاءاتهم الى القيادة تحت ضغط ضنك 
المتتكادت” الى لضت وي قاد 11038 ١‏ يمكن ١‏ دحاط ينها والكن رقع ار ابادااتا 
بهدف لحمو على مكاسب اقتصادية او 000 او اتقاء * شر القيادات التي تمارس 
عليهم ضغوطاً إضافية من اجل ان يرضخوا لها ويبيعوا ولاءاتهم لها لكي يضمنوا 
سلامتهم من الاذى الذي قد يلحقهم منها. 


ويعتمد ثمن بيع التابعين لولاءاتهم على عاملين» احدهما له علاقة بالقيادة ومدى 
حاجتها لولاءات التابعين» وهذه تتحدد في ضوء المنافع المادية والمعنوية التي تحققها 
من شراء الولاءات» ولذلك تستغل القيادة في الغالب حاجة التابعين لتلك المكاسب 
فتشتري منهم ولاءاتهم بابخس الاثمان» وثانيهما له علاقة بالتابعين انفسهم ومدى 
رغبتهم في الحصول على المكاسب مقابل ولاءاتهم» وهذا يعتمد بدوره على مقدار 
حاجتهم للمكاسب ومدى وجود زبائن يرغبون بشراء الولاءات منهم. 
وتنتشر عمليات بيع وشراء الولاءات بصورة واسعة في المنظمات المتخلفة: 
ولها سوق رائج وتتعاطاها العديد من القيادات في جميع القطاعات الاقتصادية وعلى 
مستويات متعددة بسبب غياب القيم الاخلاقية التي تمنع شراء الذمم» ولا تغيب عمليات 
بيع الولاءات او شرائها عن المنظمات المتقدمة ولكنها محدودة وفي نطاق ضيق جدا 
بسبدا جود في اخلاقية ترفض بصورة قاطعة ممارسة بيع الذمم وشرائها. 
سمات القيادة المؤهلة لولاء التابعين 
تقع الكثير من القيادات في خطأ جسيم عندما تعتقد ان بامكانها الفوز بولاء 
2 او تحصل عليه دون بذل جهود مضنية وتقديم مغريات مجزية لهمء 
اضافة الى ذلك فانها ربما تفقد ولاءهم لها اذا لم تستمر على السلوك الذي مكنها من 
الفوز بهء اذ ان ولاءهم قد يزيد او ينقص تبعا للعديد من المتغيرات بعضها له علاقة 
باهدافها وسلوكها معهم؛ والبعض الاخر له علاقة بالتطورات التي تحدث في البيئة 
المحيطة بها وبالتابعين» والبعض الاخر له علاقة بالتابعين انفسهه9*). 
وقد اخذت القيادات في الدول المتقدمة تتوسع فيما تقدمه للتابعين من اجل 
الحصول على ولائهم الحقيقي الى الحد الذي يعد ضرباً من التدليل لهم بعدما تأكد لها 
ان الاماني في الفوز بولاء التابعين لا تخلق تابعين موالين لهاء ورغم ذلك وجدت ان ما 
تقدمه لهم متواضعا جدا مقابل الفوائد المهمة التي تحصل عليها من ولائهم لها والتي 
تكون لها انعكاسات ايجابية كبيرة على انتاجيتهم وعلى مناصرتهم لها في المحن» بينما 
لا تعبا القيادات في المجتمعات المتخلفة بالحصول على الولاء الحقيقي من التابعين 
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وتركز جل اهتماما على الحصول على الولاء الظاهريء, وقد ادى ذلك الى تعميق 
الصراعات بينها وبين التابعين» وترك تخلفا واضحا على جميع الصعد في تلك 
المجتمعات» واسهم في انتشار الانتهازية بين التابعين» وأنتج العديد من المشكلات 
والتأثيرات السلبية الخطيرة على التابعين والقيادات والمنظمات والمجتمع بصورة 
عامة» وادى الى مجانبة الحق» وجعل منح الولاءات مرهونا بالمنافع الشخصية التي 
تتحقق منه» وفيما يأتي الممارسات التي تجعل القيادة تفوز بولاء التابعين وتحتفظ به: 
** تتميز بالحكمة وتكون قدوة حسنة للتابعين في الصدق والثبات على المبادئ 
السليمة والتواضع والأمانة والمثابرة والابتعاد عن الاستسلام الذي يقتل الامل 
بالمستقبل» ولديها حماس وتفاؤل وشعور دائم بالتفوق في الاداء والسلوك» 
وتجعل أهدافها واضحة وطموحة ومحفزة وممكنة التحقيق ضمن الامكانات 
المتاحة» وتوظف من اجل الوصول اليها اساليب كفيلة باستمالتهم اليهال"؟)؛ 
وتكون لديها رؤية واضحة تؤمن بها وتعمل على وفقها وتجعلهم على بينة 
منهاء وتقنعهم بانها تسيطر على زمام الامورء وواثقة من انفاذ قراراتها بهدف 
حفزهم لدعمها والالتزام بقراراتها من اجل زيادة احتمالات النجاح» والهامهم 
لتحقيق نتائج استثنائية» وتنمي ثقتهم بانفسهم وبهاء وتشاركهم الشهرة 
والنجاحات وتقدم لهم امثلة حية عن كفاءتها العالية وحنكتها وقدرتها على اداء 
الدور المطلوب منها في ضوء اغتنام الفرص السانحة «وزوهعهن وتقلبات 
موازين القوة التي تعمل في اطارهاء ولديها الرغبة والقدرة على تبني ثقافة تمكنها 
من الحصول على ولاء التابعين» وتتولى اعداد وتنفيذ خطط وإستراتيجيات 
وآليات تمكنها من تحقيق ذلك الهدفء. وتكون قراراتها كفوءة ولا عيب فيها 
659 وبامكان التابعين التنبؤ بهاء وتلتزم بالوعود التي تقطعها على نفسها 
ولا تعدهم بما ليس بمقدورها تنفيذه» ولا تمارس امامهم ما تبغض ممارسته 
منهمء وتوفر لهم فرص الاستقلالية بودرمممنج والحرية في صنع القرارات» 
وتجعل في العمل تنوعا يسهم في القضاء على الرتابة ويمنحهم فرص لتطوير 
مهاراتهم» وتعترف بعجزهاء وتطلب اليهم المساعدة عندما تواجهها معضلة لا 
تمتلك القدرة والمهارة لحلهاء ولا تبرر عجزها ولا توجه اللوم اليهم ولا تتهمهم 
بانهم السبب في قلة خبرتها بتلك المعضلة ولا سيما في المواقف الصعبة عندما 
يكون من السهل عليها لوم التابعين او انكار تورطها بالموقف السلبي او 
المشكلة التي تواجههاء وتدرك ان توجيه اللوم الى التابعين او انكار الاخفاق او 
تبريره يفقدها احترامهم ويخفض ولاءهم لها او يقضي عليه و تتدنى ثقتهم بهاء 
وعليها ان تجعلهم يعتقدون بانها ستكون امينة وصادقة في تفاعلها معهم لكي 
يتحفزوا للاعتماد عليها في اتخاذ عمل اخلاقي في المواقف الصعبة في 
المستقبل. 
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«* تمكن التابعين من تحقيق اهدافهم من تابعيتهم لهاء وتمكنهم من النجاح في العمل 
وتولد لديهم: شعورا بقدرتهم: على صنع. إسهامات: كبيرة» وانهم:موثوق بهم 
وتحخرصق على مضالحهم؛ » عملا بقوله تعالى "لقَدْ جَاءَكُمْ رَسُولٌ مِنْ أَنْفسِكُمْ 
عَزِيرٌ عَلَيْهِ مَا عَنِنمْ حَرِيصٌ عَلَيْكُمْ بِالْمُؤْمِنِينَ رَءُوف رَحِيمٌ"2"7: وتعاملهم 
باساليب انسانية, وتمنحهم الثقة والإحترام والتقدير» وتفعل دورهمء وتؤمن 
بانهم شركاء لهاء وانهم عمادها في تحقيق ما تصبو اليه وتخفض لهم جانبها 
عملا بقوله تعالى "وَاخْفْضْن جَنَاحَكَ لِمَنِ انَبَعَكَ مِنَ الْمُؤْمِنِينَ'"7*)؛» وتحرص 
على هدايتهم الى الوصول الى ما ينفعهم في ضصوء الفروق الفردية بينهم» 
واول يكن يكن رادي و ايه على امنيا وار كان كوا خطيا سي عاد قرا 
تعالى "وَلَا يَجِدُونَ في صُدُوَرِهِمْ حَاجَةَ مما أوثوا وَيُؤْئْرُونَ علي أَنْفْسِهِمْ وَلَوْ 
كان كيه خضاظنة رمن زوق شت نيه :فلك نم المنلخو1(1* )» وتساعدهم 
على تجاوز المحن والظروف الصعبة» وتسعى للارتقاء بمستويات رضاهم 
عنهاء وتشعرهم بانها متمسكة بهم» ويحزنها ما يشق عليهم» وتدافع عنهم عندما 
يوجه الاخرون اليهم انتقادات تفتقد الى المسوغات المنطقية» وتكون عادلة 
معهم في الفعال والمقال في كل وقت وحال لكيلا يشعروا انهم ضحايا ظلمهاء 
وتدرأ عنهم المظالم التي تقع عليهم منها او من حاشيتها عملا بقوله تعالى "وَإدَا 
قلنُمْ فَاغدِلُوا وَلُوْ كَانَ ذا قَرَبَى وَبِعَهد الله أَوْفُوا دَلِكُمْ وَضَاكُمْ د به لَعَلَكُمْ 
تَدَكْرُونَ 01 

+“ تؤسس مع التابعين علاقات عمل صادقة ومستقيمة ومنفتحة وهادفة وتشكل 
ارضية مناسبة للاقتراب منها والإنفتاح عليها والولاء لهاء وتجعلهم يحملون 
عنها انطباعات إيجابية وظنا حسنا يمنحهم رغية واندفاعاً نحوهاء واستحسان 
اعمالهاء وزيادة ميلهم لصنع علاقة طيبة معها بعيدا عن الانطباعات السلبية 
المشحونة بالظن السيئ في دوافعها وبواعثها وجميع اعمالها بما فيها الصالحة 
فيدفعهم الى النفور منهاء ولا تخلق حواجز نفسية تحول دون بناء الثقة بها او 
دافعا للخلاف والعداوة معهاء او تشكل مدخلاً إلى العداوة والخصومة معهم: 
وتقبل الاختلافات وتشاركهم في المعلومات وتتبادل الافكار معهم؛ مع الاحتفاظ 
بحق حجب 011طط]71 المعلومات الحساسة التي يؤدي انتشارها بينهم الى 
مخاطر لا تحمد عواقبها» وترحب بجميع افكارهم ومقترحاتهم وان كانت لا 
تستفيد منها بهدف المحافظة على نوع من الاتصال المفتوح بينها وبينهم 
وتؤمن بانهم بامكانهم بمفاجأتها بافكار ومقترحات تسهم في تطوير العمل 
ار ا ا را البعض 
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الكسرة أسده 0 الديهاة 

#» تسهل على التابعين اداء الاعمال التي تعهد بها من اجل الوفاء بالتزاماتهم معهاء 
وفعل ما هو صحيح ومبرر وفيه خير لها ولهم» وتجعلهم يشعرون باهمية العمل 
ويعدونه افضل سبيل لتحقيق اهدافهم» وتوضح لهم النتائج التي تترتب عن 
نجاحهم واخفاقهم فيه» وتثمن جهودهمء وتشيد باعمالهم وانجازاتهم الجيدة. 
وتساعدهم على معرفة السلولك الصحيح والعمل غلى تكراره بكفاءة عالية, 
وتقدم لهم المكافآت والفوائد والخدمات ذات الاهمية والدلالةء» وتحتفي 
بالنجاحات المتحققة من اعمالهم لمنحهم دفعة قوية إلى الأمام» وتحرص دائما 
على ربط المكافآت الممنوحة لهم بمقدار معين من الأداء» وتحاول مفاجأتهم 
بالمكافآت التي لها تأثيراتها الايجابية اكثرا ). 

«» تخلق بيئة عمل ممتعة للتابعين» وتشبع حاجاتهم الاساسية وتهيئ مناخا يحقق 
التللاحم والاندماج داخل المنظمة» وتعمق الشعور لديهم بان الجميع يعملون 
كفريق متعاون وكل واحد منهم له دور محدد بدقة متناهية في ضوء طموحاتهم 
وتخصصاتهم وادوارهم في العمل؛ وتمكنهم من الازدهار والحصول على 
مهارات متعددة» وتوفر لهم ظروف عمل تستوعب ولاءات اقوى من ولاءاتهم 
الاخرى او تكملهاء وتجعل الاعمال تسير بانتظام وسلاسة وانسجام؛ وتوفر لهم 
مستلزمات انفاذ قراراتهاء ولا تكلفهم بما ليس في استطاعتهم تحقيقه عملا بقوله 
تعالى "لا يُكَلَفْ اللَهُ نَفسًا إِلَا وْسْعَهَا لَهَا مَا كَسَبَتْ وَعَلَيْهَا مَا اكْتَسَبَتْ رَبَنَا لا 
ُوَاخِذْنَا إِنْ نَسِينا أَوْ أَخْطْأَنَا رَبنَا وََا تَحْمِلَ عَلَيْنَا إِصْرًا كُمَا حَمَلْتَهُ عَلَي الّذِينَ مِنْ 
ْنَا رَبَّنَا وَلَا تُحَمّلنَا مَا لا طّاقَة لَنَا بِهِ وَاعْفُ عَنَّا وَاغْفِرْ لَنَا وَارْحَمْنَا أَنْتَ مَوْلَانَا 
فَانْصُرْنا عَلَى الْقَوْم الْكَافِرِينَ" ,9‏ 
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اعتماد القيادة لمقترحات التابعين يزيد من ولائهم لها 





قال الامير وليم 771111322 ععملعط في مقابلة تلفزيونية لمناسبة اليوبيل الماسي 
لاعتلاء الملكة اليزابيث 1[]ع111536 ماعع001 العرش البريطاني انه ذهب قبل زفافه الى 
اكد ل ا ل ل كن ل 2 الف ننه لك شم 
0 اك شلك كان لكات الت لاك ل 52 شت الفا 
التي تضمنت سبعمائة وسبع وسبعين اسما ليس بينها اي اسم اعرفه انا او كاثرين 
خطيبتي» فذهبت الى جدتي وقلت لها انني تسلمت هذه القائمة لكنها لا تحمل اسم اي 
222 |2 ف قاذ افدل؟ فال ل الكل كلك ركنا لك عرق نفام رتك فا 
ونظم لنفسك قائمة جديدة وابدأ باصدقائك ثم نضيف نحن لاحقا الاسماء التي نرغب 
بدعوتها." 

واكد الامير وليم ان من الصعب الاقتداء بجدته فهي نموذج نادر للقيادة وقدوة فذة» 
وتمنى لو انه يجمع كل معرفتها وكل خبرتها ويضعها في صندوق لكي يرجع اليها 
باستمرارء وقال انه يشعر الان انه قريب اليها اكثر من قبل لانه حين كان صبيا كان 
يرى الملكة ولكنه كان يشعر بالهيبة لانه لم يكن يعرف بماذا يتحدث اليها. 

المصدر: ,ه11" ,]115 أ5ع1اع 17600128 منا مل 0غ مسقتلل”11 1010 مععن)© 


-1-1010-1511113102-110ع0172/0116ه775.7300.6اع2//:مغط 2012 ,22 بوك1 
لممغط. 09572:/7424-]115-أ5عناع -ع متللء:77 


«» تظهر تقديرا عاليا واعجابا منقطع النظير بالتابعين الاكفياء والشجعان» وترحب 
بجرأتهم وتقدرها وتكافتهم عليهاء وتتخذ منهم موقفا ايجابيا دون تردد بهدف 
حفزهم لتنمية كفاءتهم وشجاعتهم» وفي ذات الوقت تحفز الاخرين للاقتداء بهم: 
وتقدر اولئك الذين يسدون خدمة للمنظمة» وتصغي اليهم باهتمام» وتبادلهم 
الاحترام والتقديرء وتحفزهم ليكونوا اكثر جرأة وصدقا في تقديم الملاحظات 
لها حين يرونها تنحرف عن الاتجاهات الصحيحة» وتطلب اليهم اخبارها 


3/3 


بالحقائق كما هيء وان لا يكونوا مذعنين لهاء رغم ان الحقائق تؤكد ان اغلب 
القيادات غير مستعدة للتخلي عن التابعين المذعنين المتزلفين الذين يدغدغون 
مشاعر اعتزازها بذاتها مع انها بحاجة ماسة الى تابعين يقولون الحقيقة لهاء 
وقد اعد الخلفاء الراشدون قول الحقيقة أمراً أساسياً في قيادتهم» ولذلك طلب أبو 
بكر الصديق رضي الله عنه الى الناس يوم تولى الخلافة كأول خليفة للرسول 
محمد صلى الله عليه وسلم قول الحق عندما قال "أيّها الناسُ وليث أمركم ولستُ 
بخيركم وإنّ أقواكم عندي الضعيفُ حتى آخذ منه الحق» وإِنْ أضعفكم عندي 
القوي حتى آخذ بحقه. أيّها الناس إِنَّما أنا متَّبعٌ ولسثُ بمبتدع؛ فإن أحسنث 
أعينوني وإن زغث فقوّموني» وحاسبوا أنفسكم قبل أن تُحاسبواء ... فأطيعوني 
ما أطعث اللهء فإذا عصيث الله ورسوله فلا طاعة لي عليكم» ولوددث أنّه كفاني 
هذا الامر أحدكُم وإن أنتم أردتموني على ما كان الله يقيم نبيّه من الوحي ما ذلك 
عنديء إنما أنا بشرٌ فراعوني"2"7, وقد سار على هذا النهج ايضا الخليفة عمر 
بن الخطاب رضي الله عنه وارضاهء ويؤكد ذلك حينما قاطعته امرأة مسنّة وهو 
يلقي خطبة بالمسجدء وأقر بخطئه في الحال» وشكر الله سبحانه وتعالى أن كان 
هناك من يقوم خطأه كما سأل رضي الله عنه وارضاه الجمهور مرة عما 
سيفعلونه إذا خالف هو مبدأ من مبادىء الاسلام» فأجابه أحدهم بأنهم سوف 
يقرّمونه بسيوفهم» فشكر الله سبحانه وتعالى أن وجد في الامة من يقوّمه بالسيف 
إذا ضلء وقد لاحظ احد القادة في البحرية الامريكية ان افضل باخرة هي تلك 
التي تشجع قيادتها التابعين على طرح افكارهم وملاحظاتهم عليها بصراحة”. 
تتشاور مه اليمين». حا اي عار مه دي الاكر ود عَرَمْتَ فَتَوَكلُ 
عَلَى الله إِنَّ اللّهَ يُحبٌُ الْمْتَوَكُلِينَ"2*7»؛ وتفسح المجال لهم للاتصال بها والحوار 
هيا ورج افكارهم حول مختلف الجوانب التي لها علاقة باهدافها واساليبها 
عليها بصراحة» وتأخذ بالمفيد منهاء كما اخذ سيدنا شعيب برأي ابنته "قَالَتْ 
إِحْدَاهُمَا يَا أَبَت اسْتأجِرَة إِنَّ خَيْرَ مَنِ اسْتأجَرْتَ الْقَوِيُ الأمينُ"(' '), وتمنحهم 
الفرصة للاشتراك معها في صياغة الاهداف والتصورات وصنع القرارات 
واتخاذهاء ويقدم القرآن الكريم عدة حالات عن هذه الممارسة منها ما جاء في 
قوله تعالى "قالث يا أَيُهَا الملا أفنُونِي في أمري ما كُنْتُ قَاطِعَة أمْرًا حَنّى 
تَشْهَدُون"7 والذي يشير الى ان ملكة سبأ طلبت الى لتابعين لها مشاركتها 
في القرار الذي يتعين عليها اتخاذه بصدد ما ورد اليها في كتاب سليمان عليه 
السلام؛ وقد ادركت القيادة في المجتمعات المتقدمة اهمية هذا الامر فعملت على 
الاخذ به فكان سببا في تقدمها بينما اهملت القيادات في المجتمعات المتخلفة هذا 
ل ا ل ا ل ل عن 
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تشجعهم على تقديم جميع المعلومات (الايجابية او السلبية) لها واستجوابها 
ومساءلتها وتقييمها 0 خوفء. وتستفز افكارهم من خلال طرح اسئلة 
افتراضية عليهم: او تعيد تأطير المشكلات والمواقف القديمة باساليب حديثة 
تتميز بالابتكار والإبداع, وتمنحهم حق مراقبة تصرفاتها وادائها عن كثب 
نهدها تمكتها من تحارر ١‏ الاخطاء والاندرافات فى فرزاراثها وسلوكهاء كما فعل 
الخليفة عمر بن عبد العزيز رضي الله عنه وارضاه عندما تولى الحُكم اذ عيّن 
مستشارًا عالمًا جليلاًء اسمه عمر بن مزاحم؛ وقال له "كن إلى جانبي دائماًء 
وؤاقت هما أفعل وانظر ها أقول» فإن «راينتي ظتللت :فامسكدي مخ تلابيدي: 
وهُرَّني هرًا شديداًء وقل لي انَّقِ اللَهَ يا عمر» فإنك ستموت"9". . 


90 تكون قريبة الى التابعين ومتنقلة بينهم دائماء وتخصص اوقاتا محددة 


لاستقبالهم» وتجعلهم على علم بتلك الاوقات؛ واذا تعذر عليها الاتصال 
المباشر بجميع التابعين تلتفي بعينات منهم تختارها بطريقة عشوائية» وتلتقيهم 
في اوقات لا يتوقعونها بغية التعرف الى اهدافهم ورؤاهم ومشكلاتهم ووجهة 
نظرهم بادائها واهدافها وسلوكهاء وتاخذ بالمفيد منهاء وتجعلهم يعرفونها عن 
المناسبء: وقد اخذ هذا الاسلوب في الانتشار في ادارة التابعين حتى اطلق 
عليه "الادارة بالتجوال"' ا0مدوعخ عمنلله”11 :زط غمعصروءعدمه31» لانه يمكن القيادة 
من الاستقادة. من حواسها في التفاط ما يجري في. العمل ومغرفة النجاحات 
والمشكلات اثناء تجوالها بين التابعين"2. 

نشو جعاسسن: الكاسين ‏ الاكفياع. و تججلهم «يفتكن ون وار كوي رو اانه لاي 
يحقق انجازات مفيدة للجميع بهدف حفزهم اا على .ذلك السلوك» 
على تضبرن يخاراات مستفيلدة خدائة فى :الحم بمعهاء 0 
اخفاقهم وتعالجهاء ادراكا منها ان كل إنسان يظل متلهفاً لمعرفة انطباع الناس 
عنه مهما كان فذاً وناجحاً ولسان خاله يقول للاخر "من فضلك اجعلني أشعر 
أنني مهمء واعترف بكياني» ولا تمر بي غير آبه» وشجعني باساليب تؤدي 
إلى تفجير أفضل ما لدي من طاقات كامنة", وقد فعل ذلك الرسول محمد 
صلى الله عليه وسلم» اذ وصف أصحابه بصفات تميزهم عن غيرهم وتبعث 
فيهم الاعتزاز وتحفزهم على تقديم الافضل7". 
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دعم مبادرات التابعين 

التحق فرانسيسكو ماجالهايس 74128212265 1723201500 مع احد فرق العمل 
المكلدة بتجديد التمديدات_الكيريائية في غريات: السكك المخصيصة لتقل المسافرين؛ 
وخلص الى ان الفريق بامكانه خفض تكلفة العمل الى اقل من النصف بمجرد خفض اقطار 
الاسلاك الكهربائية التي تستخدم في التمديدات ع1 عتراءعاء عط ع ماع نالع1 (إ[ممطزة 
5 9 وبعد ان انتهى من دراسة الموضوع عرض مقترحه علق زملائه؛» ولكنه 
لاحظ ان موقفهم كان سلبياء ومع ذلك لم يتخل عن مقترحه وانما اعاد دراسة النتائج التي 
المقترح على قائد الفريق 


8 ا 00 


11 1 ة[ة+ةز[ + 1 2 1212121 1212112110121 
بالمقترح فوراء وعند ذاك شعر فرانسيسكو ان زملاءه الذين لم يدعموا مقترحه عندما 
07 1 212121212101 





*» تدرب التابعين على الادارة الذاتية ومواجهة التحديات باساليب ايجابية» والارتقاء 
بثقتهم بانفسهم وتوسيع افاقهم» واشباع رغباتهم في الاستقلالية, وتذكي لديهم 
الرغبة في التفوق وتطوير مهاراتهم وقابلياتهم واكتساب الخبرات» وانجاز 
الاعمال بكفاءة 22 وتشجعهم على التفكير الخلاق» وتساعدهم على اكتشاف 
قدراتهم ومواهبهم واستثمارهاء وتفسح المجال لهم لتوظيفها بكفاءة» وتدعم 
تطو رهم المهني أاعطاععم2093 لهدمزووههم بهدف الارتقاء بسلوكهم وانتاجيتهم 
وادائهم الى ما فوق التوقعات» وجعلهم يتفوقون عليها في ما بعدء» ويبحثون عن 
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النجاحات وليس عن المشكلات”")؛ ويشعرون بانها تساعدهم على شغل وظائف 
افضل في المنظمة ذاتها وهذا ما يطلق عليه اصطفاف معناج التطور المهني 
تأهيلهم لكيلا تدفع هي وبقية التابعين والمنظمة فاتورة اخفاقهم. 


نشر اسهامات التابعين 
تمكنت القيادة الادارية في شركة ميدترونك 1101011 التي 5 تتولى انتاج الاجهزة 
الطبية و0601 لوعت لعمر وتطويرها من الفوز بولاء التابعين لها من خلال اعداد برامج 
وبثها الاين ف اسن بلغ تعدادهم ثلاثين الف ع منتشرين في 0 
رن تيم يشعرون بالفخر در خاطيم برسالة 0 في شفاء لاعن عقي واعادة 
الامل في الحياة لهم, وتمكنت من خلال ذلك البرنامج ان توفر لهم فرصة مشاهدة النتيجة 
النهائية لعملهم ودورهم في تحقيق اهداف انسانية تمثلت بشفاء المرضىء وقد اسهم ذلك 
الاسلوب في تمكين القيادة من الفوز بولاء التابعين وبرغبتهم في الارتقاء بادائهم وانتاجيتهم» 
وفهم رسالتها ودعمها باستمرار» وحفز القيادات فيها على ايجاد اساليب تساعد التبكل على 
رؤية الاثار الايجابية لعملهم مع الزبائن. 
المصدر: ,1073:2197 (32م0022) 8تكاستطاع1[ ,7مخصطول 2علاعك[ برعتتتته1[ 
1017 00101[ظ1ظ11ظ 
تحفز التابعين للتعاطف والتآألف معها ومحاكاتها في النجاحات التي يشار اليها 
بالبنان باسلوب منسجم مع المبادئ الاخلاقية والقيم والقواعد التي تتمسك بهاء 
وتجعلهم يعشقون النجاحات ويتأثرون بالمواقف العظيمة الحقيقية أكثر من 
المبادئ العامة» ولا تظهر امامهم بمظهر البطل الذي يحقق المعجزات 
لمارا 7 
* توفر الفرصة للتابعين لزيادة شعورهم بامتلاكهم للعمل"'2؛ وتعمل على خفض 
عدد المستويات الإدارية من خلال ايجاد هيكل تنظيمي مسطح عوطياً عن الهيكل 
الهرمي متعدد المستويات» وتتبنى سياسة الإدارة على المكشوف وتجعلهم على 
بينة مما يحدث في المنظمة؛ وتحيطهم علما بالحقائق المتعلقة باهدافها واعمالهاء 
وتأثير اعمالهم على بقية الانشطة» وتمكنهم من فهم محيط العمل الاوسع الذي 
تعمل المنظمة فيه لكي يختاروا اكثر الاساليب كفاءة في الارتقاء بحياتهم 
المهنية/*"2. ولا تحجب عنهم الا المعلومات الحساسة وفي حالات استثنائية 
ومحدودة جدا تتعلق بامور سرية وشديدة الحساسية بالنسبة للمنظمة والتي من 
مصلحة الجميع ان يكون تداولها محدودا جدا". 
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الصفح عن التابعين 


يخبر الله تعالى ان يعقوب عليه السلام صفح عن بنيه بعدما اعترفوا بالذنب الذي 
اقترفوه بحق اخيهم يوسف عليه السلام؛ وان الرسول محمدا صلى الله عليه واله وسلم 
صفح عن قريش بعد دخول مكة رغم معاناته منهم؛ كما ان عليا بن الحسين رضي الله 
عنه عفى عن جاريته التي تسببت في شج رأسه بعدما سقط منها الاناء الذي كانت تسكب 
منه الماء على يده؛ اذ قالت له "والكاظمين الغيظ" فرد عليها "كظمت غيظي"» فقالت 
"والعافين عن الناس"», فقال "عفوت عنك"» ثم قالت "والله يحب المحسنين"؛ فقال "انت 
حرة لوجه الله". لقد لبى بصفحه عنها دعوة القرآن الكريم ليؤكد لها انه نموذج الكاظم 
للغيظ والعافي والمحسنء» وان غيظه لن يذهب بحلمه. 














المصدر : جماغط. 1 4243]/صا 7 لحتتمء .ع تطاكله. /11797//:ماغط 


*» تتغاضى بسماحة عن اخطاء التابعين غير المقصودة التي لا تعرقل العمل ولا 
من اخطائهم انطلاقا من ايمانها بانهم غير معصومين ع50[1:016» ولا تشهر بهمء 
التجريح وانما لتصوب قراراتهم وسلوكهم» وتسهم في الحد من وقوعهم في 
إساءتهم» ولا تؤاخذهم بالظن والتهمة. ولا تبتغي الريبة فيهم» ولا تعاقبهم على 
مجرد التهمة» وهذا لا يعني انها لا تصدر بحقهم العقوبات المناسبة عندما 
يرتكبون خطأ فادحا مدا «ع:ه5 في عملهم او يكون سلوكهم غير مقبول في ضوء 
تعليمات العمل. فتفقد احترامهم وولاءهم لها والتزامهم بالسلوك والاداء 
المطلوبين » ولكن لا تحط «روعرمه3 من قدرهم واهميتهمء وانما تعينهم على فهم 
الخطأ وتدربهم على كيفية تجاوز الوقوع فيه في المستقبل» وقد روى عدد من 
الصحابة والتابعين عن الرسول محمد صلى الله عليه وسلم انه قال "إن الأمير إذا 
ابتغى الريبة في الناس أفسدهم". وقال العلماء: "إن الأمير إذا ابتغى الريبة» 
وجاهرهم بسوء الظن فيهم فانه يحفزهم إلى ارتكاب ما ظن بهم ورُمُوا به". او لا 
يجد في يوم من الايام تابعين له ويبقى معه من لا يجدون مهربا من البقاء. 
ويحملون الكره له» ويكون اداؤهم دون المستوى المطلوب'' '2» ويقول الشاعر: 

"اذا كنت في كل الامور معاتبا صديقك لن تلقى الذي لا تعاتبه" 
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ني 
في* 


لا تكتفى القيادة بكسب ولاء التابعين لها وانما تسعى جاهدة الى المحافظة عليه 
وتعميمه فيما بينهم» وتمنع انتشار الفتن والمشكلات فيما بينهم» وتبادر الى 
دراسة الاسباب التي تدفع بعض التابعين الى التفكير بالانتقال الى منظمات 
اخرىء. او تجعلهم يفضلون العمل مع قيادات؛ اما اذا لم تتمكن من اقناعهم 
بالبقاء معها فعليها ان تتركهم يرحلون عنها مصحوبين بدعواتها وامنياتها لهم 
بالتوفيق لكيلا يكون معها تابعون يفضلون الانتقال الى قيادات اخرى7!”". 

تتبادل صنع الجميل :57011 عط عأوء0]ماعع1 مع التابعين» فقد تعارف الافراد 
وفي مختلف الثقافات على خلق رد الجميل بالجميل وان لم يطلب اليهم ذلك» 
وقد اوجب الإسلام رد الإحسان بأحسن منه او في الاقل الرد عليه بالمثل» 
ويمكن قياس هذا على ما يظهر في قوله تعالى "وَإِذَا حينم بتَحِيّة فَحَيُوا ِأْحْسّنَ 
مِنْهًا أَوْ رُدُوهَا"2""0: وتؤكد هذه الآية الكريمة أن على الفرد رد التحية بأحسن 
مما حياه بها المحيي» وإن لم يستطع أن يفعل ذلك فعليه ردهاء وهذا اقل ما 
يتعين عليه» وقد كان الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم يسعى جهده ان 
يكون هو الذي يبادر التابعين له بالتحية عليهم. 


القيادة تعرض نفسها للاقتصاص منها 


طلب الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الى أحد الصحابة الاقتصاص 
منه تطبيقا لمبدأ العدل الذي يعيش به حياته» وكان يخطب في الناس ويقول "أيها 
الناس» من كنت جلدت له ظهراء فهذا ظهري فليجلده» ومن شتمت له عرضا فهذا 
عرضي فليشتمه» ومن أخذت منه مالا فهذا مالي فليأخذه منيء ولا يخش الشحناء 
فإنها ليست من طبيعتي". رواه البخاري. 1 ١‏ 


المصدر: -]عبام10م/5ع121.01:8.53/21:/511121121-5162جتتاك. 17157157//:صاغط 
1028-2010-09-28-18-48-3 /اء تدع دوع -جن ناع ا تتناء - 54 /تخط مومع 10م 


ممارسات لا تجعل التابعين موالين للقيادة 


3 


تقضي القيادة على ولاء التابعين لها في الحالات الاتية: 


اذارة التايعيق بالخوف والاكران؛ تعتقد يعطن القياذات ان .ابرها ل ينتتب إلا 
بجعل التابعين متخاذلين ولا شجاعة لهم على مواجهتها والاعتراض على سلبياتها 


واخطائهاء وتؤمن ان توجيه النقد للتابعين افضل طريقة للحصول على اداء جيد 
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منهم؛» وتجعل نقدها ينطوي على الارهاب والتخويف واصدار العقوبات القاسية 
وتنتقص منهم امام الاخرين حتى عندما تكون هفواتهم غير مقصودة وبالامكان 
التغاضي عنهاء وترغمهم على الانتماء عطأع دماءط اليهاء وتلزمهم بالخضوع 
لقراراتها وتصوراتهاء وتبيح لنفسها ما لا تسمح به لهم؛ وتنظر اليهم على انهم 
وظائف او كيانات مخلوقة من اجلها فحسب وليس بشراء وتعاملهم كآلات وليس 
كأفراد محترمين جديرين بالثقة ولهم عواطف وأحاسيس ومشاعرء ولديهم القدرة 
على تقديم حلول ومقترحات وآراء ربما تكون غائبة عنهاء ومثلها كمثل تلك 
البعوضة التي حصلت على جبين الاسكندر المقدوني واخذت تمتص دمه ولا تعده 
اكثر من غذاء لها وواثقة تماما من حقها بذلك7”"» ولا توفر لهم حرية المبادرة 
والإبداع والرفض والتحديء وترغمهم على التخلي عن فرديتهم من اجلهاء 
وتتعامل معهم على اساس انهم بطبيعتهم كسالى وخاملون وبحاجة الى توجيه 
ومراقبة باستمرارء ولا يرغبون بالعمل ولا يؤدون اعمالهم بالمستوى 
المطلوب7*")؛ ولا تكون مستعدة لتغيير اهدافها وقراراتها وسلوكها في ضوء ما 
يطرحونه عليها وان كانت واثقة تماما من صحة افكارهم» ولا تتفاوض معهم 
حول الموضوعات المختلف عليهاء ولا تثق بقدراتهم وكفاءتهم على تقديم مشورة 
مفيدة» او رغبة منها في ممارسة الاساليب التسلطية. 
(© تمنح القيادة الاولوية لافكارها في حال اختلاف التابعين معهاء ولا تشجع على 
الاختلاف والتعددية» وتفرض عقوبات قاسية على كل من يعارضها او يطرح 
عليها ما لا ينسجم مع اهوائها ورغباتها وتطلعاتهال”'"2» او يحيطها علما بمشكلات 
العمل» وتولد لديهم شعورا بانها لا ترغب الا بسماع الاخبار السارة والنجاحات 
فحسب. 
© تسخّرالقيادة التابعين لتحقيق مصالحها الخاصة ومصالح اعوانهاء وتفسر القواعد 

والقوانيق". والأنظمة لمصضلحتيها ‏ ونصطعة “أغوانها الشخصية .وتفيتك: يتطبيق 
القواعد والإجراءات التي تمنع التابعين من تحقيق اهدافهم» وتستحوذ على 
المكاسب والمنافع التي تتحقق من جهودهمء وتبخسهم حقهم مخالفة قوله تعالى 
"وَلَا تَبْخَسُوا النَّاسَ أَشْياءَهُمْ""2: ولا تتنازل عن حبها لذاتهاء وتبغي عليهم؛ ولا 
تسهم في تحقيق اهدافهم» ولا تقيم اداءهم وسلوكهم بموضوعية او على وفق 
معايير واضحة ومتفق عليها معهم؛ وو تلد حاجاتهم الكبر وود متكاظله قوله 
تعالى "فَلْيَعْبْدُوا رَبّ هَذدَا الْبَيْتِ الذي أَطْعَمَهُمْ مِنْ جُوع وَآمَنَهُمْ مِنْ خَوؤْفب"9"), 
ويقول احدهم: 

"إذا أتيت نوفل بن دارم وجدته أظلم كل ظالم 

وأبخل الأعراب والأعاجم لا يستحي من لوم كل لائم 

ولا يراعي جانب المكارم2 يقرع من ياتيه سن النادم" 
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© لا تعترف القيادة باخطائهاء ولاتعتذر عنهاء ولا تؤكد استعدادها لمغادرة الاخطاءء 
وانما تجيد فن التستر على اخطائهاء ولا تعرض نفسها إلى القصاص منها إذا 
حصل ما يستوجب القصاص» ويقول الخليفة عمر رضى الله عنه وارضاه عنه 
بهذا الصدد "رأيت رسول الله صلى الله عليه وسلم يُقِصٌّ من نفسه"» وتعتقد ان 
كشفها عن عثراتها ونقائصها يجعل التابعين ينظرون اليها بمنظار سلبي او 
يزعزع احترامهم لهاء ولا تؤمن ان اعترافها بالاخطاء حال حدوثها يعجل بنقل 
تجربة التعلم من الاخطاء لهم بأسلوب بناء» ويجعلهم يمتلكون شجاعة الاعتراف 
بالاخطاء والاعتذار عنهاء ويزيد من ثقتهم بهاء وفي ذات الوقت تؤكد لهم ان من 
يعترف باخطائه سوف يتفهّم أخطاء الآخرين ولا يميل الى تكرارها أو التقصير في 
إصلاحهاء ولا تحفز التابعين الى اتخاذها قدوة حسنة لهم في الشفافية وحسن 
النواياء ورغم اهمية ذلك لكن الملاحظ ان ليس من شيمة الافراد بصورة عامة 
والقيادات بصورة خاصة في المجتمعات المتخلفة الاعتراف بالاخطاء والاعتذار 
عنهاء وانما غالبا ما يعمدون الى انكار الاخطاء او اخفائها او تبريرها او يحملون 
الاخرين مسؤوليتها لعدم ادراكهم ان الهدف من الاعتراف بالخطأ ليس تقديم دليل 
على عدم كفاءة المخطيء او تأنيبه وتعنيفه او مس كرامته؛ وانما استقامة الامور 
ومداواة جراح الاخطاء وآلامهاء وتأكيد السعي الجاد الى عدم تكرار ذات الاخطاء 
في المستقبل. 
© تستآثر القيادة بالاعمال التي يكون التفوق فيها مضمونا او تكون اكثر تشويقا 
وامتاعا وتفسح المجال للتطور في العمل وتمنح اهمية لمن يؤديهاء وتستمتع 
كثيرا جدا بوجودها بمفردها فى دائرة الضوء والتالق» ولا تشرك التابعين 
معها في الشعور بالغبطة المتحققة من المنجزات؛ وتتجاهل ان ذلك يضعها في 
منافسة مع التابعين على اداء تلك الاعمال بدلا من ان تترفع عن تلك المواقف 
ولا تتنافس معهم تحت جميع الظروف لكيلا ينظروا اليها بأنها اقل شأنا مما 
ينبغي ان تكون عليه» ولا تعرض نفسها بسبب ذلك للكراهية والازدارء نتيجة 
شعور التابعين بالظلم والاستغلال فينطفىء لهيب ولائهم لها وحماسهم لاداء 
الاعمال» والانكى من ذلك تتجاهل اسهامات التابعين الايجابية» وتنسب كل 
النجاحات المتحققة لمهارتها وكفاءتهاء ولا تأخذ بعين النظر ان فى داخل كل 
واحد منهم قوة تدفعه إلى تحسين ذاته امام الاخرين باستمرارء ومن جانب 
اخر تفرض عليهم تقدير ظروفها وامكاناتها عندما تواجهها المشكلات. 
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استغفال التابعين 

كان الرئيس المصري السابق حسني مبارك اثناء حكمه يزور مزارع 
الاسماك ليطمئن الشعب ك2 مشاريعه» وكانت حاشيته تعمل ع ايصال 
000 اتش وتجضع سن مختاف البحيرات لتلقى في مياد تلك 
المزارع السمكية المعجزة ة بضعة ايام قبل زيارة الرئيس لكي تظهر في 
يرن عنلما يمر عليهاء وكانوا يأتون بالكومبارس الغلابة ليؤدوا 
أدوار الفلاحين المبتهجين الذين يفتحون بيوتهم لاستقباله ودعوته لتناول الشاي 
معهم» وتدور كاميرات التصوير لتسجيل الديمقراطية التي يعامل بها رئيس 
الدولة مواطنيه البسطاء من الفلاحين» كما كانوا يجمعون العسق الطالبات 
المنتشرات في عديد المدارس باعتبارهن جميعا زميلات فصل واحد لعرضهن 
أمام زوجته "السيدة الاولى" في بعض زياراتها للمدارس 

المصدر: صلاح منتصرء مجرد رأي غش لا يصح السكوت عليه» 

صحيفة الاهرام المصرية؛ الخميس 5 من جمادى الأولى ١577”‏ ه 
29مارس ”٠١١”‏ السنة ١١56‏ العدد 59/ا55, 

والملفت ان احدا من المصريين لم يجرو على 001] 07 0007ا 
وغيرها من الحقائق التي لا تختلف عنها الا بعد الاسلا. 0000070 
مبارك خوفا من العقوبات القاسيةء ولا تنفرد مسار 210 0000000 
للتابعين» وانما تشترك معها جميع المجتمعات المتخلفة التي تنتشر فيها صور 
00 


© تجعل القيادة اجواء بيئة العمل تعبق بالشك بنوايا التابعين» وتتجسس عليهم: 
وتمارس مختلف أساليب المراوغة والخداع للوصول إلى اهدافهاء فقد تظهر 
بمظهر المشفق على التابعين والمهتم بمصالحهم والمذب عنهم والهادي الى سبيل 
الرشاد والخير وهي ليس كذلك؛ وقد وظف فرعون هذا الاسلوب من اجل تحقيق 
مضنالحه التخصية؛ كما يظهر في قوله تعالى "قَالَ فِرْعَوْنُ مَا أَرِيكُمْ إِلّا مَا أرَى 
وَمَا أَهْدِيكُمْ إلا شبيك اتاد "». وتوظف اغلب القيادات في المجتمعات المتخلفة 
هذا الاسلوب مع التابعين» ولذلك تتدنى انتاجيتهم» ويصيبهم الاحباط والامراض 
النفسية والعضرية وربما يثورون عليها بعدما يكتشفون زيفها وخداعهاء وقد 
اظهرت دراسة اجريت في السويد على اكثر من ثلاثة الاف موظف على مدى 
عشر سنوات ونشرت في عام ٠٠٠١‏ ان التابعين الذين يديرهم مدير سيئ اكثر 
عرضة من غيرهم للاصابة بامراض القلب بنسبة تتراوح بين عشرين بالمائة 
واربعين بالمائة؟”". 
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© لا تفوض التابعين الصلاحيات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات المتعلقة باعمالهم 
ولا تدربهم على الادارة الذاتية والاستقلالية في العمل» ولا توفر لهم مساحة من 
حرية التصرف ظنا منها انهم لا يستطيعون الاضطلاع بالاعمال بشكل جيد دون 
متابعتها لهم» وتفرض عليهم اخذ الاذن منها والعودة اليها في كل الامور بما فيها 
البسيطة» اما لانها لا تثق بكفاءتهم او لاشباع رغبتها بالشعور بالاهمية والزهو 
والخيلاء» وتتجاهل ان سلوكها هذا يؤدي الى تراكم الاعمال» وتدني الانتاجية 
وانخفاض معنويات التابعين. 


هوس القيادة بالسلطة 


ترى الكاتبة الألمانية موربال ميرال-فايسباخ في كتابها "مهوسون بالسلطة - تحليل 

نفسي لزعماء استهدفتهم ثورات عام اكه الذي اعدته في ضوء قراءة السير الذاتية 
للرؤساء زين العابدين بن علي رئيس تونس وحسني مبارك رئيس مصر ومعمر القذافي 
رئيس ليبيا وعلي عبد الله صالح رئيس اليمن» إضافة إلى قراءتها لخطبهم السياسية طيلة 

مدة حكمهم. » ان الاسباب التي دفعت شعوبهم لتحديهم هي انهم كانوا مهوسين بالسلطة؛ 
ويضطهدون شعوبهم» ويعانون من النرجسية والشك والاستناد لق نظرية المؤامرة» 
ويتصرفون على أنهم محبوبون من شعوبهم» وان مؤامرات خارجية تحاك ضدهم وضد 
أنظمة حكمهم؛ وأن طفولتهم الفقيرة والمعدمة في بعض الاحيان قد تركت اثرها الواضح 
في سلوكهم السياسيء: اضافة الى ذلك فقد اثرت ضحالة حالتهم الثقافية في سلوكهم 
الاجتماعي» وانهم كانوا يعيشون وهما كبيرا في علاقتهم مع شعوبهم ولم يعترفوا بالتطور 
الذي تشهده الحياة والمجتمعات. 
المصدر: صحيفة الدستور الاردنية» العدد ١6١75‏ السنة الخامسة والاربعونء الأربعاء ٠‏ 
ربيع الاول ”5 ١ه‏ الموافق 7١‏ شباط ١١7‏ 5م. 


او تحملها لابعين. وتعمل على توفير الأدلة الثبوتية على براءتها من اجل ان تبقى 
في منأى عن النقد والمساءلة» وتجيد اساليب تخدير عقول التابعين بمعسول الكلام؛ 
التوظيق حاتي المار ماك و وص ما تنافله الدابعوق واختيار 0 
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المعلومات التي تتعارض مع ادعاءاتها وتكشف اخفاقاتهاء وتكثر من الوعود الكاذبة 
للتابعين تحت عناوين وشعارات وأغطية براقة» وتنفذ اجندات خفية باساليب متعددة 
للوصول إلى أهدافها ومطامعهاء ويشير الشاعر العراقي مظفر النواب في قصيدته 
"الاتهام" الى القيادات التي تحمل التابعين تبعات هزائمها قائلا("): 1 
"الذئاب هم قادة القافلة 
فإذا اكلوك لعشق قضيتهم 
او اكلوها بدعوى لاجلك ما المشكلة 
نحن في سلة المهملات إذا انتصروا 
وإذا هزموا حملونا هزيمتهم كاملة 
ايها الوطن المبتلى بالقيادات خنثى ومسترجلة 
نفذ المهزلة 
والتحم واقتحم بيد قد برتها البنادق 
عن وحشة جوعها يبتسم" 


القيادة تلقي تبعات الاعمال على الاخرين 


عين دوق ميلانو فرانسيسكو سفورزا حكومة قوية بعدما عمت البلاد كل 
اصناف السطو والفوضى» وقد اختار لهذه المهمة السيد ريميرو دي اوركو وهو قائد 
مقتدر ومشهور بقسوته» وفي ظرف وجيز تمكن ريميرو من بسط سيطرته واعادة 
النظام والوحدة الى البلاد» وادرك الدوق ان القسوة التي عمل بها خلفت نوعا من 
الكراهية ضدهء ورغبة منه في تطهير نفوس التابعين له وكسب رضاهم بصفة نهائية» 
اراد ان يبرهن لهم بان كل القسوة التي مورست عليهم لم تكن من صنيعه وانما هي 
راجعة الى طبيعة ريميرو القاسية» وكانت هذه ذريعة قوية انتهزها فأمر بقتل ريميرو 
وتقطيع جسده نصفين» ومثل به في الساحة العمومية» واضعا بجانبه حزمة من الخشب 
ده اميا 
المصدر: نيكولو ميكافيلي» الاميرء ترجمة: عبد القادر الجموسي» (عمان: وزارة الثقافة 
الاردنية»١١١5)؛‏ ص: الي 


© تكون القيادة اول الهاربين عند الازمات. 
© تطبيق سياسة فرق تسد بين التابعين» وتجعل بأسهم بينهم شديدا من اجل اشغالهم عن 
مراقبتها والاعتراض على انحرافاتها! ")2 وتحيط نفسها بالمنافقين والمتزلفين 
والوصوليين والانتهازيين والمداحين والمؤيدين لهاء وتكلفهم بمهمة التجبسس على 
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التابعين الاخرين» وتفوضهم صلاحيات واسعة ليزدادوا قوة ونفوذاً في تلميع 
صورتها امام الاخرين وممارسة الضغوط على بقية التابعين» ولذلك يطلق عليها 
قيادة الإذق المفتوحة والعدن: المشمضنة الاعتناذها على المحاوميات :القن سمعها رسن 
الخاشية فى اتخاذ القرارات: 1 

تذر التابعين يعمهون في اخطائهم» ولا تبصرهم بهاء ولا تساعدهم على اكتشاف 


نجاحه يتحقق من نجاح فريقه فيعمل على تطوير قابلياتهم باساليب انسانية تحفزهم 
للاستفادة من الخطأء او لا تقدم لهم اراءها بصدد ادائهم وسلوكهم في الوقت 
المناسب» او لا تقدمها لهم البتة.» بغية معاقبتهم والتشهير بهم, وتحرمهم من فرصة 
تطوير ادائهم وتعميق ايجابياتهم وخفض سلبياتهم الى ادنى مستوى ممكن7©, 
وتستهدف من تقييم اداء التابعين وسلوكهم تصيد اخطائهم 5 05 لإلمه 5تاء10 
عوده:»؛ وفرض عقوبات قاسية عليهم قد تصل الى الاستغناء 066 وج[ عنهم» ولا تقبل 


تتذكر الا اخفاقاتهم» وتعاقب الجميع اذا اخطأ احدهم وتخلط البريء منهم بذي 
الذنب» كما يقول الشاعر: 


"يَخْلِطُونَ البَرِيءَ مِنَا بذي الدّنب ولا يَنقَعُ الخَلِيّ الخلا" 


تعتقد بعض القيادات بان التابعين يتبعونها من اجل المال فتسعى لكسب ولائهم 
بالمغريات المادية وليس بعظمة العلاقات معهم ونبلهاء وتتجاهل ان الولاء الذي 
يكتسب عن طريق المغريات المادية لا يمكن ان يستمر طويلا وهو مرهون بمدى 
قدرتها على تقديم تلك المغريات» وتظهر هشاشته عند اول محك يعترضه؛ ولا 
تدرك انهم يسعون الى تحقيق اهداف اخرى من تابعيتهم لها منها على سبيل المثال 
تاذل الو لاخ و الئقة و«التطوى وتحفيق"الذات والقوازن بين العمل و الحياة الخاضة. 
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الشعور الكامل بالمسؤولية» سواء أكان قائدا لأسرة أ م منظمة أم حزب أم 

م شعبء وأسوأ صفات القائد» التخاذل والهروب من السك والتاريخ 

بالقادة املك اذ كذمر ا الما رالولة والنفى ,السلطلة شن كك 151 

ال ابعين وسلامة بلدانهم» لجع الوقت نفسه فانه مثقل بامثلة عن هروب القادة عند 


الازمات» ولعل اخرها هروب فرانشيسكو سكيتينيو قائد الباخرة الإيطالية "كوستا 
كونكورديا" التي غرقت في ١١‏ كانون الثاني 2٠١١7‏ لارتطامها بصخرة قرب 
الساحل الايطالي اللدريي بسيب اهماله ودوره المتخاذل» |[ ترك جميع ر 

فيهم الأطفال والنساء وطاقمه وكل السفينة التي 00 عليهاء ناجيا بنفسه! هذا 

هو المعادل شبه الكامل لأدوار بعض المسؤولين أو الحكام الذين 

الازمات تاركين التابعين» غير مكترثين بأمانة المسؤولية» وم 

العقدين الاول والثاني من القرن الواحد والعشرين في المنطقة العر 

الحكام العرب عند اول مواجهة كما فعل رئيس العراق صدام حب 

زين العابدين بن علي ورئيس ليبيا معمر القذافي. 


المصدر: عماد الدين اديبء, اول الهاربين»ء صحيفة الشرة 
2 صفر 

,5١١5رياني‎ 

36215511610-121096231116-0- 
طعنوء238525حكوستا كونكوردياءع06)-6 





تطورهم لاعتقادها بان تطورهم يجعل منهم منافسين لها او يمكنهم من اكتشاف 
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ألاعيبها ومحاسبتهاء وتتجاهل انهم بحاجة مستمرة للتدريب لاكتساب مهارات جديدة 
وانعاش المهارات التي اكتسبوها من قبل؛ ولا تتحاور معهم حول كيفية تحسين 
مهاراتهم في ضوء الاعمال التي ستطلبها اليهم في المستقبل» ولا تشجعهم على 
البحث عن الطرائق والاساليب التي تمكنهم من توظيف خبراتهم ومهاراتهم 
ومواهبهم؛ فيصابون بالاحباط» ولا سيما التواقون منهم الى التطور في العمل» 
وتتجاهل انها بعملها هذا تبعد الاكفياء والراغبين في التطور عنهاء والملفت ان 
القيادات في المجتمعات المتخلفة تتمادى في هذا السلوك فتفرض عقوبات قاسية على 
من يتجرأ من التابعين على البحث عن المعلومات التي تكشف عن اهدافها وخططها 
ومفاسدهاء وقد وصل الامر ببعضها الى حد منعهم من مشاهدة القنوات الفضائية 
والاستماع الى الاذاعات والاطلاع على الصحف والمجلات واستخدام الانترنت» 
وتفرضن رقاية صسيارمة على وبدائل الاغلام لنتعها ين نشر ,تعلو ماك عنها: لا تر عب 
بنشرها.. 


ورغبتهم» 0 مرتفعة للاداء لا يكون بمقدور الأكفياء مذ تمه الرضيون 
اليهاء او تحدد مواعيد لانجاز العمل ل ل ا ور 
ارده مني من حيث الاهتمامات والامكانات والكفاءة والرغبة في الاستقلالية 
والمخاطرة والتحدي والتقدم والاستعداد للتطور في العمل7”., فتتراكم التأثيرات 
السلبية للاحباط في نفوسهم وتزداد نزعة الاهمال لديهم» وتتدنى معنوياتهم 
وانتاجيتهم» وربما يتحفزون لترك العمل معها لشعورهم بانهم مهما حاولوا فلن يكون 
بامكانهم اداء العمل بالمستويات التي تطلبها اليهم. 

تزه قرازافها التابعين موارد التهلكة, و ليم كما فد فر عون فى قومة» وقد (تدان 
الى ذلك قوله تعالى لصيل فرْعَوْنٌ قَوْمَهُ وَمَا هَدَى"4", او ترغمهم على 
ممارسات تضر بالآخرين» ولا بد ان يدرك التابعون بانهم يتحملون مسؤولية جميع 
أطاعونها بحكة 5 مستضعفون» ويشير د بشو لقان الكريم الى, ان القادة والتابعين 
يتحملون المسؤولية على حد سواء في قوله تعالى "'كُلَمَا دَخَلَتْ أَمَةٌ َعَنَتْ أَخْتَهَا حَنى 
إذَا اذَارَكُوا فيهًا جَمِيعًا قَالَتْ أَخْرَاهُمْ لأُولاهُمُ رَبَنَا هَؤُلَاءٍ أضَلُوا فَآتِهم عَدَابًا ضِغْفًا 
مِنَ الدَار قَالَ لكل ضِغف وَلَكِنْ لا تَعْلَمُونَ"9". 

على التابعين في حال اخفاقهاء ولا تعزو ذلك الى الوهن الذي تعاني منه او الى 
تركيزها على مصالحها الشخصية؛ او تكون مفرطة في التفاؤل او تعطي عن قصد 
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وزنا واهمية للامنيات» وتعيش في عالم من صنع خيالهاء وتفضل الامنيات 
والطموحات على الواقع في جميع المجالات لتحقيق الرضى النفسي لذاتهال. 
تشجع الممارسات اللاخلاقية لحاشيتها مع التابعين علنا او تبقى صامتة تجاههاء 
وتترك الضغائن تتفشى بينها وبين التابعين او فيما بينهم» فضلا عن ذلك تسمح لهم 
بالتعالي على بعضهم البعض ولا تدرك ان اضرار الغرور والكبر والعجب جسيمة 
على الجميع ومن الصعب ازالتها اذا ما تمكنت من النفس» اوتستغرق ازالة 
اضرارها جهدا كبيرا ووقتا طويلا ومبالغ طائلة. 

تخذل القيادة التابعين» او تتخلى عنهم فيٍ اي وقت دق سبب» ويؤكد هذا قوله 
تعالى "وَيَرَرُوا لله جَمِيعًا فَقَالَ الضُّعَفَاءُ لِلّذِينَ اسْتَكْبَرُوا نا كُنَا لَكُمْ تَبَعَا فَهَلْ أَنْتُم 
مُعْنُونَ .عَنا عن عَذَاب ؛ الله مِنْ شَيْءٍ قَالُوا لؤ هَدَانَا الله لَهُ لَهَدَيْنَاكُمْ سَوَاءٌ عَلَيْنَا أَجَرْعْنَا أمْ 
صَبَرْنَا ما لَنَا مِنْ مَحِيص"7". 

تفترض ان اهدافها وتعليماتها واضحة للتابعين لانها تعودت عليها الى درجة 
اصبحت عاجزة عن توضيحها لهم بسهولة» وتظهر هذه الحالة بصورة خاصة 
عندما يقدم الاساتذة معلومات اعتادوا على تقديمها للطلبة مدة طويلة من الزمن» 
ولذلك لا يتأكدون من مدى استيعاب الطلبة للمعلومات» ولا يدركون انه يتعذر على 
الطلبة ادراك المهم فيما يطلبونه اليهم» فيتدنى اداء الطلبة وتعاونهم مع الاساتذة. 
تخشى من استقطاب التابعين الشجعان الذين بامكانهم طرح آرائهم عليها بصراحة 
شديدة او لا تفسح المجال لهم للشعور بانهم اقوياء ويمتلكون المهارات» وتقتل بذلك 
ولاء الاكفياء منهم او تضطرهم الى الرحيل عنها او البقاء معها ولكنهم غير موالين 
لهاء والاسوأ من ذلك تجعل بقية التابعين يتحملون مسؤولية اعباء التابعين غير 
المناسبين الذين تسرحهم"”. 

يجعل القادة الذين يمتلكون قوة مذهلة في الكفاءة التابعين اتكاليين وعاجزين عن اداء 
ادوارهم بكفاءة بسبب ما ينتابهم من فتور 207 وسلبية 81717 وتراخ خ يدفعهم 
ربما الى الوقوف موقف المتفرج :م:هئعوم: ازاء المشكلات التي تواجه المنظامة وقد 
قال بيرتراند دي جوفنيل اعمعن0[ عل لصدء8 "ان مجتمعا من الخراف لا بد ان 
تتولى امره قيادة من ذئابء. كما ان التابعين الذين يريدون ان يكذب عليهم سوف 
يكون الكذابون قادة لهم"5, 


2358 


تنصل القيادة من المسؤولية 





كان لمصنع كيلر وديفر 1ء٠ع1167©1(6ع12‏ لاجزاء الطائرات عقود 
لتجهيز الجيش الاميركي اثناء الحرب العالمية الثانية باجزاء 2115م تدخل في صنع 
الطائرات المقاتلة» وكانت تلك العقود تدر على المصنع ربحا وفيراء وفي صباح احد 
20300 كيه من تلك الاجزاء معدة للشحن بناء على طلب الجيش الامريكي؛ 
2 فحصنها قبل الشحن وجدت بانها معابة» فابلغ ديفر مديره كيلر الذي لم يأت الى 
0 الكداك بان الاجزاء المعدة للشحن معابة» وسأله عن الحل» ولك 777 
رغبة كيلر بالحصول على الربح من تلك الشحنة» وطلب الجيش الامريكي الملح 
اكول على تلك الاجزاءء امر كيلر ديفر بان على المصنء 02121 ا 
في تلك الاجزاء وارسالها بدلا من الغاء الشحنة» وكان ديفر متوترا واخبر مديره بانه 
لا يستطيع ان يفعل كل ذلك بمفرده؛ ولكن كيلر اعتذر عن المجيء ذلك اليوم بحجة 
انه مصاب بالزكام» وطلب من ديفر اصلاح الاجزاء المعابة وارسال) 01 0000 ا 
الامريكي. 


وبعد مدة مني الجيش الاميركي بسقوط احدى وعشرين طائرة مقاتلة ومقتل 
طياريهاء وقد كشف التحقيق في تلك الحوادث ان السبب هو تلك الاجزاء المعابة» 
فالقي القبض على ديفر وكيلر ووجهت اليهما تهمة قتل الطيارين وحكم عليهما 
بالسجن» ولكن كيلر استأنف الحكم مدعيا بانه لم يكن لديه علم بموضوع شحنة 
الاجزاء المعابة وان ديفر لم يبلغه عنها فاطلق سراحه؛ وبقي ديفر في السجن بسبب 
تخلي قائده عنه» كما تخلت عائلته عنه بسبب العار الذي الحقه بها كر تلك لتكت 
المصدر: 1/97 1[ى ,81/111161 تتتاطاتتر 

051 1ناع 1/561057ع01ء /طلمء. 6001355 /1771717//:ماغط ركاه 5ك 


(© تبالغ القيادة في ثقتها بنفسهاء ولا تدرك ان وظيفة القيادة محفوفة بالمخاطر 
والصعوبات ومن يشغلها يكون عرضة للوقوع في الاخطاء ومواجهة الصعوبات 
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بموضوعية» ولا تستفيد من اخطائها ولا من اخطاء الاخرين وتستمر الاخطاء في 
تغرق القيادة في مستنقع المحاباة والتحيز على اساس التزلف لها او على اساس 
الجنس او القومية او الدين او الهواية او على اسس اخرى لا صلة لها بالاداء 
والسلوكء» والاخطر من ذلك لا تميل الى التابعين الذين يتفوقون عليها في الاداء او 
في بعض الخصائص والمقومات الشخصية او الجسدية او لأي اسباب اخرىء او 
الذين ينتقدون ممارساتها السلبية؛ ولا تعمل على وفق قوله تعالى "وَإدَا قُلتمْ َاغْدِلُوا 
وَلَوْ كَانَ ذا قزتى "20. وقوله 'فَإِذَا نْفْحَ في الصُور قلا أَنْسَابَ بَيْنَهُمْ يَوْمَئِذ وَلَا 
ا ل ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "لا فضل لعربي 
على اعجمي الا بالتقوى", وقال ايضا "لا تأتوني بانسابكم واتوني واععالكر". 


احدا منهم الما سيو اح و سي اك 
عليه السلام لابنه يوسف عليه السلام على حساب اخوته؛ فقد اضر ذلك الميل بهم 
جميعاء ولذلك لا بد ان تقف القيادة على بعد مسافة واحدة من جميع التابعين» وتدرك 
ان المغالاة في السماحة او الصرامة خطأ جسيم وله تأثيرات سلبية عليها وعلى 
التابعين؛ توم و ابو اج ا اج و 
من امن العقاب اساء الادب", وقد تنجم الكراهية من الافراط في الطيبة بقدر ما 
تنجم من الصرامة» او تبالغ في اعتماد الشدة والتعسف وفرض العقوبات عندما 
يخطئون عن غير قصد او تكون اخطاؤهم غير مؤثرة فتجعلهم مترددين ويخشون 
الاقدام على اداء المهام. 





الشكل رقم :)"١(‏ القيادة تقف تقف على مسافة واحدة من جميع التابعين 


© تتعامل القيادة مع المهام الاضافية التي يتطوع التابعون للقيام بها في اوقات 


الازمات على اساس انها واجب عليهم وليس امرا يستحق الثناء والتقدير والمكافأة» 
فيشعرون بالاستياء والامتعاض من استغلالها لهم. 
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تسمح القيادة للزبائن بتجاهل التابعين والاتصال بها مباشرة عند حصول 
المشكاذف ديدلذ من" لديعاذ ليان بالاتضباندالة نهر .بحصي اميد فتن لعز ين كانه 
التابعين بين الزبائن. 
لا تبحث القيادة عن اسباب رحيل التابعين عنها من اجل معالجة هذه الظاهرة؛ ولا 
سيما اولئك الذين يكون اداؤهم وسلوكهم متميزا والمهام المكلفين بها حيوية؛ ولا 
تعبر للذين يرحلون عنها عن اسفهاء ولا تخبرهم بان رحيلهم يمثل خسارة لهاء ولا 
تعرض عليهم مغريات لابقائهم. 
كل القيادة على التايغين”المتعازنين سعها يظلياتها بامكفزان”الن الحد الذي يعلد 
يشعرون بانها تستغلهم فيتحفزون الى رفض ما تطلبه اليهم او يرحلون عنهاء 
ويحصل هذا عندما تكون القيادة ضعيفة او لا تؤدي دورها القيادي بالكفاءة 
المطلوبة او تسمح للتابعين بانتقاء الاعمال التي يؤدونها والاعمال التي يرفضونها. 
لا تعترف بحاجات التابعين (الاقتصادية والنفسية والاجتماعية)» ولا تتدارس معهم 
السبل التي تسهم في تلبيتهاء ولا توضح لهم الصعوبات التي تواجهها في الحالات 
الت يتعدر عليه تلبية البعض هنها *«و لا تعلمهم بان هنا لا تلبية يمن بحا كاتهم يلم 
فعلا خارج امكاناتها بهدف حفزهم لوضع طلباتهم في الحدود المعقولة» ولا تسمح 
لهم بان يقترحوا عليها البدائل التي تسهم في توفير حاجاتهم في اطار الامكانات 
المناكة لينا: 
لا تدرك القيادة ان السقوط في فخ الشائعات وتداولها يسبب ارباكا لها وللتابعين 
وللجهات التي لها علاقة بعمل المنظمة» او يدفع البعض الى اتخاذ قرارات خاطئة 
تكون لها اضرار جسيمة عليها وعليهم؛ ولا تتوخى الحذر عند نقل المعلومات 
للتابعين» او لا تتحقق من صحة جميع المعلومات قبل تداولهاء ولا تفصل بين 
الحقائق وبين التصورات» ولا تسمع كل ما يدور بين التابعين بما في ذلك الشائعات 
من اجل تحليلها ومعرفة اسبابها ودوافع مصادرها او مروجيهاء وعليها ان تعد 
الشائعات مصدرا للمعلومات ولكن ليس مصدرا للحقائق» وان لا توثق المعلومات 
التي ترغب بنقلها لهم بطريقة تسمح لها بالرجوع اليها وقت الحاجة منعا للبس 
والتشويه» وتحرص على ان لا يحمل التابعون معلومات مجتزئة وناقصة ومشوهة 
لكياد يفسروا 0 والامور كل حسب رؤيته واهدافه خشية الاضرار البالغة 


بقنصيو: اهتغام ع 55 نتائج الاعمال التي يؤديها التابعون» ولا تعتمد المبدأ 
الذي يرى أن التابع كيان اجتماعي ولا يمكن تجريده من إنسانيته عند التحاقه بها 
وعليها التعامل معه على وفق مبدأ الاهتمام الشمولي الذي يمتد ليشمل حياتهم 
الخاصة. 
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2© تطلب القيادة الى التابعين تقييم زملائهم او تقديم معلومات شخصية لها عن 
زملائهم”". 
62" تنتذن الى ماو :ننه الو هل المباى "مع :الاين بولا تتتهدنة مهم وكيا وهاه الا 
ذادرا “وبين يسيب توسيعها في انتخدام التكنولوجيا في الضالاتها معي اا. 
نتائج فقد القيادة لولاء التابعين 
تلكق #الشافة و البكتية والتالعية سيراه كير عتننا كنقه القنادة ونام التاتسيرم 
مها تزيهيل كفاء انك ل يمكق : تسويضها هو 1" إلى فتظيناك مذافنية: فتكطن: القزادة 
والبنظمة يذلك حصن بعناضين. الموز 3 التكافيجة المتلكة لياءدو ا لأنو البو الكهوه والوفت 
وجميع الامكانات التي وظفتها في استقطاب تلك الكفاءات وتدريبها وتطويرها الى 
المستويات المطلوبة» وتخفق في تنفيذ اعمالها وتحقيق اهدافهاء او يتسبب نقص الولاء 
في تقاعس التابعين عن اداء اعمالهم بكفاءة او يدفعهم للإساءة الى ممتلكات المنظمة 
وارباك عمليات التخطيط والتنفيذء ودفع تكلفة الوقت الذي يحتاجه التابعون الجدد 
لكي يتفهموا العمل الجديد مع القنادة ويطوزوا كيليتهم على الاداء الى المسترى' الذي 
كان يعمل فيه من رحلوا عنها. 
وقد اخذت المنظمات في الدول المتقدمة تحجم عن توظيف كل من عمل في اكثر 
من ثلاث مؤسسات قبل التقدم لهاء او تتردد في ذلكء لانها تفترض انه اما عديم الولاء 
للمنظمة او عديم الكفاءة بعدما ادركت ان العمل مع تابعين لا يدينون بالولاء يسبب لها 
اضرارا كبيرة منها انهم يغادرونها الى المنظمات الاخرى حالما تقدم لهم امتيازات 
اكثر او يغدرون بها حالما يشعرون انها ستواجه مشكلات او صعوبات في 
المستقيل*"2, 
مراقبة ولاء التابعين 
تق + ضولنة"المجافذقف در :اسراف :العنك' (١‏ القدالاة 7و المتكلفة الذي رخ 
متطلبات استمرار جميع المنظمات (العسكرية والامنية والسياسية او الصناعات 
الحربية أو الابثر اتتحية او التبويقية) الى "تعمل 'وديظ احواء مذاقسية شديدةة :وتفرسن 
على القيادة الاستمران في مراقبة:مدئ -التزام التابعين بالمحافظة غلى تلك الاسرار» 
وتستمر في مراقبتها لهذا الامر حتى بعد رحيلهم عنها ممنهمنصم: لاي سبب» 
ودامكاتها تحفيق. ذلك مق ,خلال اجراء مقابلة تمع الناسين الذي بتر كونها قبل تركهع لهأ 
تذكرهم فيها بتعهداتهم وممتهع نم0 بالمحافظة على الاسرار التي تمكنوا من معرفتها 
بحكم عملهم معها وبالعواقب التي تترتب عن نقض تلك التعهدات؛ بالاضافة الى ذلك 
فاق القيائة نتطيع من تلك المقابلة الحصول تعلى معلومات. خول الخطط الستتقيلية 
للذين يتركونها ومعرفة المنظمات التي سيلتحقون بهاء وتساعدها على فهم التهديدات 
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المحتملة لاسرار عملهاء شريطة ان تجتنب القيادة التعسف والافراط في مراقبة ولاء 
التابعين» وتجعل مراقبتها لهم ضمن حدود احترام خصوصيتهم لكيلا تكون الرقابة 
خطرا يهدد ولاءهم لها او تجعلهم يشعرون انهم غير جديرين بثقتهاء او تكون تكلفة 
مراقبة ولائهم اكثر من فوائدها9'). 

تقويم ولاء التابعين للقيادة 


محك الولاء ليس شدة الاحساس او الشعور به» وانما التعبير عنه من خلال 
السلوك والاداء والالتصاق بالممنوح له الولاءء وتقديم الدعم له والدفاع عنه ونصرته. 
والعمل من اجله؛ والتزام جانبه او الابقاء على العهد معه وان كان هذا ليس من 
مصلحة مانح الولاء؛ ولا سيما عندما يفرض الولاء عليه تقديم تضحيات9"©. 


ويتم تقويم الولاء غالبا من قبل اطراف الولاء (مانح الولاء والممنوح له الولاء) 
ا الو جوم او مار ب د أي 
الجميع استعداده لتقديم افضل ما لديهم من اجل من يمنحونه الولاء ما دام الولاء لا 
يتطلب منهم تقديم تضحيات. 

ويعد تقويم القيادة ولاء التابعين لها بمثابة أداة تشخيصية توظفها القيادة من اجل 
معرفة ما اذا كان ولاء التابعين لها حقيقيا او زائفاء» او سيئا او جيداء ومعرفة العوامل 
التي تسهم في استمرار ولائهم لهاء والمشكلات ت والمعيقات التي تقفضي عليه او تجعله 
في ادنى مستوى» ويساعد على إيجاد الحلول والممارسات والقرارات التي ترفع من 
ولائهم الحقيقي لهاء وترتقي بأدائهم ورغبتهم في الاستمرار معها. 

ورغم أن تقويم ولاء التابعين للقيادة او تقويم القيادة لولاء التابعين يتطلب نفقات 
باهظة وجهوداً شاقة. إلا أنه يحقق لها ولهم فوائد مهمة. ولا سيما اذا تم على وفق 
اجراءات موضوعية تستهدف الحصول على معلومات عديدة تساعد على معرفة مدى 
مساهمة سلوكهم وقراراتهم في تنمية تبادل الولاء بين القيادة والتابعين»ء وتصويب 
البيض» والاسساي الت اتحغله غير حقين. 

وتستطيع القيادة تقويم ولاء التابعين لها من خلال عدة مؤشرات منهال*؟) مدى 
مساندتهم لقراراتها او سياساتها واجراءاتهاء والتزامهم بانفاذ تعليماتهاء ورفدها 
بالآراء والمقترحات المفيدة» والتعاون معها وتلميع سمعتها امام الاخرين» وارتفاع 
معنوياتهم وانتاجيتهم او انخفاضهاء وقدرتهم على مقاومة المغريات التي تقدمها 
المنظمات المنافسة لحملهم على الالتحاق بهاء واستعدادهم لتقديم تضحيات شخصية 
والمحافظة على اسرارها وعلى عوامل الانتاج وتوظيفها بكفاءة» ورغبتهم في الابتعاد 
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عن تبادل الاتهامات معهاء وتفادي الاختلافات المعيقة لتحقيق الاهداف. او من خلال 
مراقبة الارتفاع في معدلات الغياب عن العمل. 

بينما يتمكن التابعون من تقويم ولاء القيادة لهم من خلال معرفة مدى اهتمامها بهم 
وتمكينهم من بلوغ اهدافهم؛ وتمسكها بهم عندما تتوفر لها البدائل للاستغناء عنهم؛ ورغبتها 
في تصويب انحرافاتهم؛ وابتعادها عن تصيد اخطائهم؛ ولمن تمنح الافضلية عندما تتقاطع 
المصالح والاهداف والرؤى بينها وبينهم. 
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الفصل الحادي عشر 
تأثيرات التابعين في القيادة 


ل مدعاة للدهشة ان تكون للتابعين تأثيرات جمة في القيادة فهم الوسائل التي 
تنفذ بها اعمالها وتبلغ اهدافهاء وفي ضوء هذا ترتكب جميع القيادات»ء بصسرف النظر 
عن طبيعة اعمال المنظمات التي تتولى قيادتها وحجمهاء خطأ فادحا وذنبا كبيرا بحق 
نفسها والتابعين والذين لهم علاقات باعمالها اذا ما تجاهلت تأثيرات التابعين فيها 
(الايجابية او السلبية)» او اعتقدت بانها تستطيع تحجيمها او القضاء عليها. 

وقد ادركت القيادات في المجتمعات المتطورة من خلال عملها مع التابعين ان 
نجاحها أو اخفاقها في تحقيق أهدافها يعتمد بالدرجة الأولى على التابعين» وانها تحت 
رقابتهم المستمرة دائما في كل ما تفعله وخاضعة لمساءلتهم» وتكون مراقبتهم مكثفة 
وعلى اشدها للقيادات العليا خاصة؛ وتؤمن انها اذا ما تعرضت الى ما يهدد موقعها 
فان ذلك مؤشر على انها ارتكبت خطأ جسيما في تعاملها معهم او في تقدير حجم 
تأثيراتهم فيهاء ولذلك تعد مهمة جعلهم يتضامنون معها بجميع الاساليب الانسانية 
ويدعمونها ويحترمونها اكثر مما يحبونها 0 طقط) 0عاععموع2 ع6 معاعط من اهم 
مسؤولياتهاء وقد استفادت تلك القيادات من سابقات الاحداث التي تكشف بوضوح تام 
ما آل اليه مصير القيادات التي سبقتها عندما خذلت التابعين او اضطهدتهم او اعتمدت 

معهم الغش والتمويه ولم ترع فيهم إلآ ولا ذمة» ولم تمكنهم من تحقيق الاهداف التي 

من جلها ارتضوا ان يكونوا تابعين لهاء او لم تسرع الى تصويب سلوكها وقراراتها 
لكيلا تفاجأ باعتراضاتهم عليها او ارغامها على التنحي عن موقعها. 
مديات تأثيرات التابعين في القيادة 


تعتمد قدرة التابعين على التأثير في القيادة على مجموعة متغيرات بعضها له 
علاقة مباشرة بالتابعين انفسهم» وبعضه له علاقة بالقيادة التي يتبعونهاء والبعض 
الآخر له علاقة بموقف المجتمع من التابعية والتابعين. 

اما المتغيرات التي لها علاقة بالتابعين فتتعلق بكفاءتهم وشجاعتهم» ونضجهم 
النفسي والعلمي والمهني» واستعدادهم للمبادرة الواعية وحمل المسؤولية» ومدى 
000 على توحيد ضفوفهم واهداكيم ليس م قد يقبلون القيادة ٍ يرفضونها بل 


وقد الك الوقاج أن مما #أجلان فك 3ه ماتلك معو عقيل الترعين عدا 
من مطالبها المشروعة من القيادات واثرت فيها وارغمتها على الاستماع الى آرائها 
وملاحظاتها وانتقادتهاء واحترامها عبر التاريخ إلا بشجاعة افرادها وكفاءتهم ووحدة 
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صفوفهمء وابتعادهم كليا عن التنازع والفرقة والعداوة والبغضاء فيما بينهم» فذلك أول 
اهم وسائلهم في التأثير في القيادات. 

ويؤكد ما تقدم انه كلما كان التابعون اقوياء وشجعان ويمتلكون الكفاءة التي 
تمكنهم من القيام بادوارهم» وقادرين على التضحية بالمصالح الشخصية والرغبات 
الفردية في سبيل المصلحة العامة» وموحدين صفوفهم ازاء ما تطرحه القيادة عليهم» 
ام اي ا ل ا ا 
وبامكانهم نقل وجهات نظرهم الى القيادة باساليب تحقق مصالحهم ومصالح القيادة 
والمنظمة» ولا تثبط عزيمتهم ردود افعالها ومواقفها التي لا تشجعهم على الانفتاح 
عليهاء كانت تأثيراتهم في القيادة كبيرة» ويستطيعون ان يجعلوها تلتفت اليهم وتهتم بهم 
ولا يسعها الا ان تشركهم معها في التخطيط وصنع القرارات وفي مسؤولية النجاحات 
والاخفاقات» وترحب بالمعلومات والاراء التي يرفدونها بهاء ولا تسأم ولا تضجر من 
عقد الحوارات معهمء وتعدهم رأسمال اجتماعيا يعينها على الارتقاء باداء المنظمة 
وعلاقتها بجمهورها الى المستويات التي تمكنها من مواجهة المنافسة» وادارة 
المتغيرات في البيئة الخارجية والداخلية باساليب تضمن لها الاستمرار والتطور. 


واما مجموعة المتغيرات التى تحدد مديات قدرة التابعين على التأثير فى القيادة 
فلها علاقة بشخصية القيادة التي يتبعونها وفلسفتها في التعاطي مع المواقف والتابعين؛» 
ومصادر القوة المتاحة لهاء والاهداف التي تسعى الى تحقيقها من تابعية الافراد لهاء 
ومدى توفر البدائل التي تمنحها فرصة الاستغناء عنهم عندما تجد ان تأثيراتهم فيها 
سلبية وتشكل عائقا امام تحقيق ما تصبو اليه» كما تستطيع القيادة من خلال الاساليب 
التي تتبعها في ادارة التابعين تحديد طبيعة تأثيراتهم فيهاء اذ بامكانها ان تجعل 
تأثيراتهم فيها ايجابية ما كانت اساليبها ديمقراطية وتتسم بالشفافية وتمكنهم من تحقيق 
الاهداف التي يسعون اليها من تابعيتهم لهاء وتحفزهم على طرح افكارهم بصدد 
خططها وممارساتها بصراحة شديدة» والعكس صحيح جداء بينما يميل التابعون الى 
جعل تأثيراتهم في القيادة سلبية اذا كانت لا تقدم لهم نماذج حقيقية من السلوك 
والقرارات التي تحترم الاختلاف والتعددية والتحلي باخلاقيات التسامح والتعاون 
وتبادل الثقة؛ ولا تنبط عزائمهم, وتنسب جميع النجاحات لها او تستحود على 
المكتسبات المتحققة من جهودهمء وتنظر اليهم على انهم قطيع ليس من حقه 
الاعتراض عليها مهما فعلتء فيتولد لديهم الشعور بالاهانة والدونية وبغض القيادة 
ومحاولة الاطاحة بها ما ان تتوفر الفرصة لهم. 

فضلا عما تقدم هنالك مجموعة من المتغيرات لها علاقة بموقف المجتمع 
ونظرته للتابعية والتابعين» اذ تكون مديات قدرة التابعين فى التأثير فى القيادة واسعة 
اذا كان المجتمع يعزّ التابعين ويثمن دورهم في المنظمات ويعدهم من المتطلبات 
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المهمة التي تمكنها من تحقيق اهدافهاء ويوفر لهم مساحة من الحرية في طرح ارائهم, 
ويجعلهم شركاء للقيادة في المسؤولية» ويقدم لهم ضمان بطالة في حالة تسريحهم من 
العملء ولا يزدريهم ولا يمتعض منهمء ولا ينظر الى من يشغل موقع القيادة بانه اكثر 
اهمية من الذي يشغل موقع التابعية» ولا يمكنه من الحصول على امتيازات مادية 
ومعنوية بغير حق. 

وتؤكد الحقائق ان مديات قدرة التابعين في المجتمعات المتقدمة في التأثير في 
يوحدوا صفوفهمء ويحددوا لهم اهدافا واضحة؛ فضلا عن ذلك فان المجتمع يجعلهم 
من الف حساب لهم في خططها وقراراتها وسلوكها واهدافهاء وتسعى جاهدة دائما بكل 
ما اوتيت الى استرضائهم والفوز بتأييدهم لها لكي تضمن بقاءها وتطورها في 
مواقعها. 

بينما لم تكن مديات قدرة التابعين في التأثير في القيادة في المجتمعات المتخلفة 
شيئا مذكورا يوما ما لعدة اسباب منها ان القيادات في تلك المجتمعات مستبدة وتفرض 
على التابعين المعارضين لها اقصى انواع العقوبات التي قد تصل الى حد تسريحهم 
من العمل في اقتصاديات تتفشى فيها البطالة ولا توفر لمن يستغنى عن خدماته ضمان 
بطالة» فتجعلهم اذلاء وخانعين ومنكسرين نفسيا ومكممة افواههم ولا يجراون حتى 
على لفت انتباهها الى الانحرافات والاخطاء في سلوكها وقراراتهاء وينظمون 
علاقاتهم معها على وفق مبدأ "اربط الحمار زي ما عايز صاحبه":, كما انهم وفروا 
للقياداات فرصة سهلة لاستضعافهم واضطهادهم وغمط حقوقهم وتسخيرهم لتحقيق 
مصالحهاء واضاعوا على انفسهم امكانية التأثير فيها كما يؤثر اقرانهم في المجتمعات 
المتقدمة» وجعلوها لا تعترف بتأثيراتهم فيهاء او ترفض ان يكون لهم تأثيرات فيها 
بسبب انخفاض كفاءتهم وتخاذلهم وتفرقهم واختلافهم في الاهداف» وهم يدركون ذلك 
تماما لانهم يرددون العبارة الاتية "فرعون ايه الفرعنه" ويقصدون بذلك بان فرعون 
ما كان له ان يستعبد اتباعه ويستخف بهم ويقودهم إلى الضلالة ما لم يكونوا متخاذلين 
المتخلفة لا يعلمون بان لهم تأثيرات في القيادة» ولا يتصورون مطلقا بانهم قد تكون 
لهم تأثيرات فيهاء ويشعرون ان القيادات في جميع التنظيمات التي ينتمون لها بدءا من 
العائلة لا تسمح لهم بالشعور بان لهم تأثيرات عليهاء اضافة الى ذلك تجعلهم الاساليب 
التربوية امعة وغير مبالين واتكاليين وخائفين من القيادة» ولا يعرفون كيف يوظفون 
القوة المتاحة لهم في التأثير فيها. 
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مجتمعاتهم على جميع الصعد وبوتائر متسارعة ولا يزيدون قياداتهم وانفسهم 
ومجتمعاتهم غير تخسير في الامد البعيد عندما لا يكونون مؤثرين في القيادة» وتكون 
خسارتهم مضاعفة» فهم يخسرون فرصة الاستفادة من امكاناتهم في تحقيق اهدافهم 
المشروعة في الحياة الدنياء وكذلك يخسرون الآخرة. اذ يخبر الله تعالى بان الذين 
اتبعوهم سوف يتبرأون منهم في قوله "إن د الْذِينَ انبعُوا مِنَ الَّذِينَ اتَبَعُوا وَرَأَدا 
الْعَدَابِ وَتَقَطَعَتْ بِهِمْ الْأَسْبَابُ وَقَالَ الّذِينَ انَبَعُوا لَوْ أَنَّ لَنَا كَرَةَ فنتبَرَا مِنْهُمْ كَمَا تَبَرَءُوا 
مِنَا كذَلِكَ يُرِيهمُ اللَهُ أَعْمَالْهُمْ حَسَّرَاتِ عَلَيْهُمْ وَمَا هُمْ بِخَارجِينَ مِنَ النَار"2"0» وان الله 
تعالي لن يقبل من التابعين الاعتذار بانهم اتبعوا سادتهم وكبراءهم فأضلوهم في قوله 
"وَكَالُوا رَبَنَا إنَا أطفكا متاككنا وكيواعنا فاضلوكا السّبيل"0), ويفرض الله تعالى على 
التابعين وعلى سادتهم ضعف العذاب في قوله تعالى "كُلْمَا دَخَلْتْ أَمَةُ َعَنَتْ أَخْتَهَا حَنّى 
إِذَا اذَارَكُوا فيهًا جَمِيعًا قَالَتْ أَخْرَاهُمْ لِأُولَاهُمْ رَبَنَا هَوُلَاءٍ أَضَلُونَا فَآتِهم عَذَابَا ضِغْفًا مِنَ 
الدَّارٍ قَالَ لِكُلّ ضِغف وَلَكِنْ لا تَعْلَمُونَ"7. 








شكل رقم (7”): التأثيرات المتبادلة بين القيادة والتابعين 
طبيعة تأثيرات التابعين في القيادة 
تكون تأثيرات التابعين في القيادة باتجاهين لا ثالث لهماء فهي اما ان تكون 
ايجابية وتضيف امكاناتهم الى امكاناتها وتنصرها وترفع من شأنها وتمكنها من التألق 
وتحقيق اهدافها في الاستمرار والتطورء واما ان تكون سلبية فتحط من شأنها وتعرقل 
مسيرتها وتسبب لها مشكلات قد ترغمها على تغيير توجهاتها واهدافها وسلوكها 
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وادائهاء او ربما تؤدي الى الاطاحة بهاء ولذلك لا بد للقيادة الحصيفة ان تكون واعية 
على جعل تأثيراتهم فيها ايجابية وتمكنها من بلوغ اهداف المنظمة في الاستمرار 


والتطور في اطار معطيات بيئة بالغة التعقيد وغير مستقرة وتحمل في طياتها الكثير 





شكل رقم (”7”): طبيعة تأثيرات التابعين في القيادة 
تأثيرات التابعين الايجابية في القيادة 


لا تتمكن القيادة من تأدية المهام المطلوبة منها بكفاءة ما لم يتعاون معها تابعون 
اكفياء وشجعان ومنظمون وطموحون وموالون لهاء ويتمتعون بالاستقامة والذكاء. 
ويمتلكون المهارات» ويوظفون اعينهم واذانهم وعقولهم وقلوبهم وكل امكاناتهم 
بصورة ايجابية في مساندتها وانفاذ توجيهاتها وتعليماتها في اداء الاعمال التي تعهد 
بها اليهم بكفاءة» أذ يعد دعمهم الواعي لها وتمكينها من بلوغ اهدافها والفوز بعلاقات 
طيبة مع جمهورها افضل ما يقدمونه لهاء وهي بدورها تدعمهم وتشجعهم على طرح 
افكارهم وملاحظاتهم عليهاء وفيما يآتي بعض من ممارسات التابعين التي لها تاثيرات 
ايجابية في القيادة0"): 


« الاخلاص للقيادة واضافة امكاناتهم الى امكاناتها وتوظيف اقصى طاقاتهم في 
اداء الاعمال التي تعهد اليهم؛ والتطوع لتنفيذ اعمال اضافية بكفاءة غير متوقعة 
من اجل 51 كيذ امن: في اللاهداف | 50-37 كة. 
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ه وضع تصورات القيادة ورسالتها في المرتبة الاولى في سلم اولوياتهم» وتفضيل 
اهدافها على اهدافهم الشخصية في حالة التقاطع بين اهدافهم واهدافها. 

4 تجويد التاجيتهم وسلوكهم وتوفير افطل الفرص للقيادة والمنظمة في مواجية 
المنافسة ومواكبة التطورات في بيئة المنظمة. 

ه التنافس فيما بينهم لتقديم الافضل (سلوكا واداء) للقيادة تعبيرا عن ولائهم لها 
وتعاونهم معها وثقتهم بهاء وليس تزلفا او مداهنة» وقد تزايدت حاجة القيادة 
للتابعين الذين يتنافسون فيما بينهم لتقديم الافضل اداء وسلوكا في المرحلة 
الزاهنة الثى كتز اب قبها المتافبية بين المتظدات و تعضيفه بها تكبر اك مذفلة غلن 
جميع الصعد. 


التابعون يتنافسون في تقديم الافضل للقيادة 

ان من افضل اعمال التابعين التي تكون لها تأثيرات ايجابية على القيادة وعلى المنظمة هي 
التنافس فيما بينهم لتقديم افضل ما لديهم عندما يؤدون الاعمال التي تعهد بها اليهم» ويخبر الله 
تعالى ان اتباع سليمان عليه السلام تنافسوا فيما بينهم لتقديم افضل ما لديهم من قدرة على اداء 
المهام التي عهد بها اليهم من اجل ارضائه وتمكينه من بلوغ اهدافه في قوله تعالى "قَالَ يَا أَيّهَا 
مَقَامِكَ وَإِنّي عَلَيْهِ لقَوِيّ أَمِينٌ قَالَ الَّذِي عِنْدَهُ عِلْمْ مِنَ الكتاب أن آتيك به قَبْلَ أَنْ يَرْتَدَ إَِيِكَ طَرْفُكَ 
فَلَمَا رَآهُ مُسْتَقِرا عِنْدَهُ قَالَ هَذَا مِنْ فَضْلٍ رَبِّي لِيَبْلْوَنِي أأَشْكْرٌ أن أَكْفْرُ وَمَنْ شَكَرَ فَإِنَّمَا يَشْكُرُ لِنَفْيِه 
وَمَنْ كَفْرَ فَإنَّ رَبّي غَنِيّ كَرِيمٌ"» ويظهر من هذه الايات انه لما بلغ سليمان ان بلقيس جائية اليه 
وكان قد ذكر ان لها عرشا له مواصفات خاصة فأعجبه وكان من ذهب وقوائمه لؤلؤ وجوهر 
وكان مسترا بالديباج والحرير فكانت عليه تسعة مغاليق» فكره أن يأخذه بعد إسلامها وقد علم 
نبي الله أنهم متى أسلمت تحرم أموالها ودماؤهاء ولذلك طلب من اتباعه ان يأتوه بعرشها قبل أن 
تدخل في الاسلام. 
المصدر :-|130.3نا0//:مغغخط 
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« المبادرة لاداء الاعمال الصعبة نيابة عن القيادة. 
على النزاعات فيما بينهم وبين القيادة والاطراف التي لها علاقة باعمالها لكيلا 
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يفشلوا وتذهب ريحهمء وفي ذات الوقت المحافظة على الامكانات المتاحة للقيادة 
ولهم وتوظيفها في المجالات التي تسهم في تحقيق الاهداف المشتركة. 

لا يثقلون كاهل القيادة بطلباتهم الشخصية. ولا يسقطون تأثيرات مشكلاتهم 
الخاصة على ادائهم وسلوكهم في العمل او على علاقاتهم بها بهدف اتاحة 
الفرصة لها لتوظيف طاقاتها الذهنية والجسدية والنفسية فى تحقيق الاهداف 
والتصورات المشتركة والقضاء على إحساسها بالتهديد من جانبهم؛ والايمان ان 
من الانتهاكات السمجة والساذجة هي ان لا يكونوا اوفياء لها ولا يساندوا 
قراراتها(». 

احاطة القيادة علما بجميع ما يحدث في المنظمة» وتزويدها بتغذية مرتدة دقيقة 
وموضوعية تعينها على معرفة الاخطاء في قراراتها وسلوكها باساليب مدعمة 
بحقائق وبيانات تقنعها وتحفزها لتصحيح الانحرافات والاخفاقات والمشكلات 
اولا بأول لكيلا تتراكم وتصعب معالجتهاء او يصبح من المتعذر تصويبهاء او 
تكون تكلفة تصويبها باهضة ولا يمكن تسديد فواتيرهاء ويطرحون عليها 
سردي واستلتهم بهدوء وئقة ومهنية اع عالية وصبدق وكا رلنطعضطءه 


وبايجاز دقيق وواضح وبأساليب لا تغضبها لكيلا تتحفز لرفض الاستماع اليهم 
فتضيع عليهم وعليها فرصة جني الثمار منها(. 

فد القيادة بافكار ومقترحات وبدائل ومعلومات مفيدة .وإن كانت تلك المعلومنات 
والافكار تتضمن حقائق لا تسرها ولكنها تسهم في إثراء افكارها وتصوراتها 
وخططها واهدافهاء وتبصيرها بالحقائق التي تساعد على تطور العمل وتعالج 
مشكلاته وترتقي باداء المنظمة وتحد من تفاقم السلبيات او المزالق 5115غذم» 
وتصويب اخطائها وسد النقص في المعلومات لديها وتوفير خيارات لها تنمي 
الامكانات» ويخبر الله تعالى بان احد اتباع عزيز مصر لم يتردد ولم يخش من 
اخياره بالحجة الث .رهما ١(‏ سيره ونسيء السمعة زاوكتة لكنها تتضزء ا بالحفائق: 
وتؤكد له ان زوجته هي التي راودت فتاها في قوله "قَالَ هي رَاوَدَنْنِي عَنْ تفي 
وَشَهِدَ شَاهِدٌ مِنْ أَهْلِهَا إِنْ كَانَ قَمِيصٌه قُدّ مِنْ قُبْلٍ قَصَدَقتْ وَهْوَ مِنَ الْكَاذِبِينَ وَإِنْ 
كَانَ قَمِيصٌة فد مِنْ دُبْرٍ فَكَدَبَْ وَهْوَ مِنَ الصّادقِينَ فَلَمّا رَأَى قميصّة قُدَ مِنْ ذُبْرٍ 
قَالَ إِنّهُ مِنْ كَيْدِكُنَ إنَّ كبْدَكُنَّ عَظِيمٌ"7"): وها هو احد اتباع الخليفة عمر رضي الله 
عنه وارضاه يقول له "والله يا ابن الخطاب لو رأينا فيك اعوجاجا لقومناه بحد 
سيوفنا", عندما خاطب عمر رضي الله عنه اتباعه قائلا "ايها الناس من رأى 
منكم مني اعوجاجا فليقومني", والملفت ان رغبة التابعين برفد القيادة بالافكار 
والمقترحات وتقديم النصح والمشورة لها تزداد عندما تتوفر لديهم خبرة وتجربة 
اكثر وحكمة افضلء. ويثقون بالقيادة ويشعرون بالامان معهاء ويشعرون ان 
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افكارهم وملاحظاتهم ستكون موضع اهتمامهاء وقد كشفت الدراسات المعاصرة 
ان لجنس وكافات كك التابع تأثيرا في تقديم المعلومات للقيادة» فالتابعون من النساء 
يقدمن المعلومات الى القيادة في اغلب الاحيان اكثر بكثير من التابعين الرجال 
بسبب ميل القادة الرجال الى الاستماع الى النساء اكثر من استماعهم الى 
الرجال» كما ان القادة النساء لديهن ميل للاستماع الى مثيلاتهن بدافع الفضول»: 
ويلعب العكز كورا حر تقايم المخارينات و اللفيود” والمشاور وان قن لكاجيا 
هذا المجال عملا بالمقولة الشائعة. "الاكبر سنا هو الاكثر حكمة"» فمثلا قد يشعر 
التابع الشاب بالتردد في تقديم النصيحة للقائد الاكبر سناء وقد يرحب القائد الشاب 
بنصيحة التابع الاكبر. سنا والعكين صصحيح.. كما ان التفاوت في الشجاعة والقوة 
(بغض النظر عن طبيعتها) يكون له اثر في القدرة على الافصاح عن الآراء 
الشخصية:؛ اذ ان التابع الذي لا قوة له يتردد في الغالب في تقديم النصيحة 
والمشورة للقيادة0. 

الحرص على القيادة كحرصهم عل انفسهم ودرء الخطر عنهاء والدفاع عن 
افكارها وممارساتها امام الاخرين دفاعا هادفا وموضوعيا ومدعما بالحقائق: 
والخرصضن على يعضهم البعكن» .والشدة .عل : اعداء القيادة واعداكهم كما كان 
اتباع الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الذين يصفهم قوله تعالى "مُحَمَّدْ 
رَسُولُ اله وَالَذِينَ مَعَهُ َشدَّاءٌ عَلَى الْكُفَارٍ رُحَمَاءٌ بَيْنَهْهِ"0. 

الوفاء للقيادة» وربط مصلحتهم الشخصية مع مصلحتهاء ودعم جهودها 
وقراراتها وافكارهاء وتبني وجهة نظرهاء رقهم ١‏ زات والستدرط ‏ اللحارت 
التي توانهها يذقة:وموضوعية:: وادراك: المعوقات.والمحددات: القى. تواجيهاء 
وتعزيز قوتها ونجاحاتها وتألقها وشعورها بالزهو والامان» ومساعدتها على 
ا ل اك ا رم د 
ومساعدتها على تطوير سماحتها ولياقتها ونضجها وحسن ن تقديرها للامور. 

لا يتصيدون اخطاء القيادة ولا يشهرون بها ولا يوجهون النقد واللوم لها امام 
الاخرين» ولا ينشرون عيوبها واخفاقاتها بين المنافسين» وانما يسوقون محاسنهاء 
ولا يضمرون لها ما يزري بها ويشينهاء ويؤمنون انها لا تفعل سوء عن علم او 
عمد وإن ما يصدر منها ربما خطأ أو نسيانا ويلتمسون لها العذر ادراكا منهم ان 
الاعتقاد الحسن في حق القيادة ونفي اعتقاد السوء عنها ومعاملتها معاملة من أتى 
ال ا ا سه 
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منهاء وتنمية الثقة المتبادلة بينها وبينهم؛ ورفع الضغائن ودفع الفرقة والتباعدء 

والقضاء على الفتنة والمشكلات ومنع الارباك والاختلال في العمل. 

« توظيف الموارد والامكانات المتاحة للقيادة بكفاءة والمحافظة عليها. 

« المحافظة على اسرارالقيادة والمنظمة» ايمانا منهم بان ليس من شيء اضر ولا 
افسد لامور القيادة والمنظمة من نشر اسرارهما وما يتعلق بامكاناتهما 
واساليبهما في الوصول للاهداف. 

« لايرمون مشكلات العمل في ملعب القيادة» ولا يدعون ان معالجتها ليست من 


مشكلات العمل تنعكس عليهم وعلى القيادة والمنظمة على حد سواءء 


فيبادرون الى معالجتها بكفاءة بالتعاون - القيادة بسرف النظر عن المسؤول 
عنها او من سوف يقع عليه اللوم بسببهال ©. 
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التابعون يمدون القيادة بالافكار الخلاقة 


لاحظت احدى الشركات اليابانية التي تتولى صيد الاسماك وتسويقها في الاسواق 
اليابانية انها لا تستطيع تلبية احتياجات السوق من الأسماك الطازجة لزبائنها في اليابان 
الذين يعشقون تلك الاسماك في معظم الوجبات» بعدما أصبحت المياه القريبة من شواطئ 
اليابان تعاني من نقص حاد في الأسماك. 

0ن اللعاملين في قسم البحوث ايجاد حل لهذه المشكلة الخطيرة؛ 
فاقترحوا ان تستخدم الشركة سفناً كبيرة تبحر إلى مناطق أبعد وتصطاد كمية أكبر من 
الأسماك لبيعها في الأسواق؛ وبع تنفية هنا المقترح اكتشفوا نرطة لس لا 0ه 
أيام قبل أن تعود إلى الشاطئ مما يجعل الأسماك تصل إلى السوق غير طازجة فتفقد 
نكهتها الأصلية ولا تروق لزبائنها. 

فاقترحوا تزويد السفن بمجمدات ضخمة تحفظ فيها الأسماك إلى حين العودة ومن 
ثم بيعها وهي بحالة جيدة تلبي رغبات المستهلكين» وقد مكن هذا الإجراء الصيادين من 
الإبحار إلى مناطق أبعد وصيد كميات أوفر من الأسماكء ولكن المستهلكين بدأوا بعد مدة 
قصيرة يميزون الفرق بين طعم الأسماك الطازجة والأسماك المجمدة» وصاروا يعزفون 
عن شراء الاسماك المجمدة لانها تفقد نكهتها ولا تكون بنفس جودة الأسماك الطازجة» 
وطالبوا بتزويدهم بأسماك طازجة عوضاً عن الأسماك المجمدة. / 

اخذ العاملون يبحثون عن حلول جديدة ترضي ذوق الزبائن وأخيرا توصلوا إلى 
فكرة مبتكرة تقوم على تزويد سفن الصيد بخزانات ضخمة تملا بمياه البحر وتوضع فيها 
الاسماك حية إلى حين العودة إلى اليابسة» ومن ثم تباع طازجة» ومع ذلك لم تحقق الشركة 
اهدافها لان المستهلكين بدأوا بالتذمر والشكوى مرة أخرى وطالبوا بتزويدهم بأسماك 
طرية تتمتع بالحيوية لحين وصولها اليهم؛ وتمثلت شكواهم هذه المرة في أن طعم الأسماك 
المحفوظة في الخزانات أقل لذة لان حبسها في مياه الخزانات يسبب لها التعب والفتور 
ويفقدها الرغبة في الحركة» ويؤثر سلباً على جودة مذاقها ويفقدها نكهة الأسماك الطازجة» 
بالرغم من بقائها على قيد الحياة. 

وقد حاولت الشركة اقناع المستهلكين بمختلف الوسائل بأن طعم الأسماك المحفوظة 
في خزانات المياه لا يقل جودة عن طعم الأسماك الطازجة ولكنها لم تفلح» فقررت ان 
تضيف نكهات صناعية على السمك المحفوظ في خزانات المياه حتى تبدو نكهتها أكثر 
طراوة وحيوية ومع ذلك لم تستطع اقناعهم بشراء الاسماك. 

وبعد جهود مضنية اهتدى العاملون إلى حل خلاق وفعال اسهم في إرضاء الزبائن 
وجعلهم يحصلون على الاسماك طازجة من خلال وضع سمكة "قرش " صغيرة في كل 
حوض من أحواض حفظ الأسماك الحية تبقي جميع الاسماك في حراك دائم وتبعث فيها 
الحيوية والحركة والنزعة للبقاء إلى حين عودة السفن إلى الشواطئ» وبذلك تجعل مذاق 
الاسماك طازجاً وكأنما تم صيدها للتوء وقد مكن هذا الحل من اشباع حاجة المستهلكين» 
وحقق اهداف القيادة في الحصول على ارباح مجزية. ومكن التابعين من الحصول على 
الثناء والمكافآت من القيادة. 

المصدر: الدكتور محمد بن عبد العزيز الدغيشم» علاقة الولاء التنظيمي بالرضى 
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« يعترفون للقيادة باخطائهم ويعملون جاهدين على تجاوزهاء ويؤكدون لها انهم 
قادرون على اداء المهام التي تعهد بها اليهم بكفاءة تجعلها تفخر بهم 
وبمنجزاتهم. 


تصويب قرارات القيادة 


روي عن الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه انه أرسل في طلب 
مغنية فقيل لها أجيبي عمرء ففزعت المرأة وكانت حاملاء وقالت يا ويلي مالي 
ولعمر» اسار الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه أصحاب النبي 
صلى الله عليه وسلم آنذاك فأشار عليه بعضهم ان ليس عليه شيء»ء وإنما هو وال 
ا لصم سيت ابي طالب رمدي ل 0 
رأيه» فقال الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه "ما تقول يا علي". قال "ان كانوا 
قالوا برأيهم؛ فقد أخطأ رأيهم؛ وان كانوا قالوا في هواك فلم ينصحوا لك أرى أن 
ديته عليك لأنك أنت أفزعتها وألقت ولدها في سبيلك" فقال له الخليفة عمر رضي الله 
عنه وارضاه "عزمت عليك ان لا تبرح حتى تقسمها على قومك". 


المصدر: ايمن محمد علي محمود حتملء قواعد التبعية» ضوابطها وتطبيقاتها في الفقه 


الاسلامي» رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمة ألعن كلية الدراسات العليا في 
الجامعة الاردنية» كانون اول ,م صس: 5 2155 


0 5 تطوير علاقاتهم مع القيادة وزبائن المنظمة وفيما بينهم نحو الاذ 5 ) نا‎ ٠. 
افضل اساليب صناعة الاصدقاء.‎ 
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التابعون يعالجون مشكلات العمل 


القت القيادة في شركة مصنعة للعدد نظرة طويلة وثاقبة على خطة اقترحها 
العافلون في اقسم الستويق افق صنفوا الزبائن على وفق عدة خصائض منها البيع 
بالجملة والريحية ونوع المنتج والخدمة الاضفية المقدمة لهب فوجدوا ان الزبائن 
المؤثرين يشترون المنتجات الاقل ربحاء ويطلبون خدمات اضافية اكثر » ورغم ان 
حجم المبيعات لهم كان هائلا ولكن هامش الربح المتحقق منه كان ضثئيلا جداء ولذلك 
اقترح العاملون في قسم التسويق ان تبدأ الشركة بتقليل هذه الصفقات غير المربحة وان 
ار ا اراك اي خوافقت القئادة على المقترج؛ واطلق العاملون 

في التسويق حملة لاقناع قسم التسويق بمتابعة صفقات جديدة تستند الى الربحية وليس 
حجم المبيعات» وكانت 5 عملية صعبة واجهت مقاومة شديدة» ولكن مع العمل 
المستمر ابقى 3 قسم التسويق برنامجه يمضي قدما حتى عندما ذهب القليل من الزبائن 
الكبار لق 0 ورغم ان ا كان مخاطرة ليم البداية لكنه اعطى نتائج 
قيمة» فقد شهدت الشركة زيادة كبيرة في الربح» ودفع الزبائن الذين ابقوا على تعاملهم 
معها اسعارا معتدلة وتلقوا منتجات وكنماة جيدة جداء وعاد بعض الزبائن الذين 
تركوا التعامل مع الشركة اليها بعد تجربة غير ناجحة مع شركات اخرى وعدتهم 
باكثر مما تستطيع الوفاء به» وقد تم انجاز كل هذا من قبل تابعين مؤثرين يفكرون 
باستقلالية ومستعدين لتقديم افكارهم الى الادارة العليا وقادرين على اقناعها بقبول 
مقترحاتهم رغم مقاومتها الشديدة للتغيير. 


المصدر: ,162061 تتاعطا 0) لإعمسطتتازعع1 ع10110م 5ء:10110 عكتاعج ع1" 


462015962010602 مط ذتاع لدع[ /متطذ1ع20ع10/1م» .1م11 .171177 


ه الاعتراف باهمية دور القيادة الفاعل والشجاع وتثمينه في الاعمال التي تمكن 
المنظمة من تحقيق الاهداف المشتركة وتحقق لها الاستمرار والتطور بهدف 
تعزيز ثقتها بنفسهاء ومنحها شعورا بالزهوء واتاحة الفرصة لها لاستعراض 
قدراتها على ادارة موقعها بكفاءة من خلال طرح اسئلة بسيطة عليها بامكانها 
الاجابة عليها بسهولة وخلال وقت قصير جدا ليس من اجل احراجها او 
اشغالها عن مهامها وتوفير الفرصة لها لتوجيههم وانتقادهم؛ ولا سيما اذا 


كانت ترغب في أن ينصتوا اليها اعترافاً منهم باهميتها وقدرتها'". 
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التابعون لا يخذلون القيادة 


يظهر من دراسة السيرة النبوية العطرة للرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم ان اتباعه لم يخذلوه قطء وحسبنا الاشارة الى ما حدث في 
معركة بدر وما أحسن ما أجاب به من الصحابة رضي الله عنهم في تلك 
المعركة حين استشارهم في قتال النفير الذين جاءوا لمنع العير الذي كان 
مع أبي سفيان فلما فات اقتناص العير واقترب منهم النفير وهم في جمع ما 
بين التسعمائة إلى الألف فتكلم أبو بكر رضي الله عنه فأحسن ثم تكلم من 
تكلم من الصحابة من المهاجرين ورسول الله صلى الله عليه وسلم يقول 
"أشيروا علي أيها المسلمون" وما يقول ذلك إلا ليستعلم ما عند الأنصار 
لأنهم كانوا جمهور الناس يومئذ» فقال سعد بن معاذ "كأنك تعرض بنا يا 
رسول الله فو الذي بعثك بالحق لو استعرضت بنا هذا البحر فخضته 
لخضناه معك ما تخلف منا رجل واحد وما نكره أن تلقى بنا عدونا غدا إنا 
لصبر في الحرب صدق في اللقاء لعل الله أن يريك منا ما تقر به عينك 
فسر بنا على بركة الله» والذي بعثك بالحق لو ضربت أكبادها إلى برك 
الغماد لاتبعناك" فسر رسول الله صلى الله عليه وسلم لقول سعد ونشطه 
ذلك إذ لم يقولوا له كما قالت بنو إسرائيل لموسى "قالوا يا مُوسَى إِنَا لنْ 
تَدْخُلَهَا أَبَدَا مَا دَامُوا فِيهًا فَاذْهَبْ أَنْتَ وَرَيْكَ فَقَاتِا إِنَا هَا هُنَا قَاعِدُونَ". 


المصدر: 


حلة .ته تتنان//:صاغط 
90386100-2218:800110-115:2386-2ام35.ع238/ مام . مطح اذا 


ف مس قاكيا سه لقان وها تقر دمن اقعال ويد لك سودق مقا ونين بها لحب 
واجتناب ما تكره. 

« تمرير الافكار لها باساليب تشجعها على اعادة طرحها عليهم وكانها من بنات 
افكارها والترحيب بها والاعجاب بها عندما تطرحها عليهم. 

« خلق بيئة عمل تمكن القيادة والمنظمة من التطور. 
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« مشاركة القيادة في مسؤولية النجاحات والاخفاقات. 

ه. صنع القرارات المناسبة المتعلقة بالاعمال المتكررة وعرضها على القيادة 
للمصادقة عليها بهدف تخفيف الاعباء عنها واتاحة الفرصة لها للتركيز على 
الانشطة الاكثر اهمية 


التابعون يقدمون المشورة للقيادة 


اختار الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في غزوة بدر موقعا 
ليعسكر فيه المسلمون استعدادا للقاء الكفار» وكانت ابار المياه أمامهم؛ فنهضص 
الحباب بن المنذر رضي الله عنه وسأل الرسول محمدا صلى الله عليه واله 
وسلم وهو قائد تلك المعركة "أهو منزل أنزله الله أم هو الرأي والحرب 
والمكيدة؟" فأجابه الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم: "بل هو الرأي 
والحرب والمكيدة". فقال الحباب: "يا رسول الله ما هذا بمنزل" وأشار عليه 
بالوقوف بحيث تكون آبار المياه خلف المسلمين فلا يستطيع المشركون 
الوصول إليهاء وفعلا أخذ الرسول صلى الله عليه واله وسلم بهذا الرأي 
الصائب الذي اسهم في تحقيق النصر في تلك المعركة» ويظهر من هذه الحادثة 
أن الحباب بن المنذر كان تابعا إيجابياء فهو أحد عامة المسلمين» وكان أمامه 
من الأعذار ما يجعله يسكت أو يعطل تفكيرهء فما هو إلا جندي تحت لواء 
الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم الذي يتلقى الوحي من الله تعالى» 
وهناك كبار الصحابة أصحاب الرأي والمشورة» ولكن كل هذه الأسباب لم 
تمنعه من إعمال فكره والجهر برأيه الصائب مع التزام الأدب الرفيع» وطرح 
مقترحه؛. ولم يجد الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم غضاضة في 
الاقتناع برأي واحد من عامة التابعين. ويعرض هذا الموقف صورة مهمة عن 
الجو العام السائد بين القيادة والتابعين آنذاك: فقد كان مفعما بالثقة والمحبة 
والإيجابية وتقديم الاقتراحات» والاستعداد للاقتناع بالمفيد منها بغض النظر 
عن الموقع الذي يشغله مقدم المقترح. ويؤكد ايضا ان الإسلام يوجب على 
التابعين طرح الرأي وان كان صاحب الرأي تابعا من عامة الناس تحت لواء 
قائد جليل كرسول الله الرسول صلى الله عليه واله وسلم؛ وهذا المستوى من 
حرية الرأي لا نجده اليوم حتى في أكثر الدول مناداة بالحرية» فلا يجرؤ جندي 
فيها أن يقنع القائد الأعلى للقوات المسلحة بتغيير الخطة العسكرية. 
المصدر: موسىء غانم فنجان» فاطمة فالح احمدء استباق مقاومة الاقناع» (السويد: 
فكخوء. مؤسسة فيشون ميدياء )5٠٠١‏ ص: 7 5. 
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لا يترددون في دعم القيادة بقوة عندما تطلب اليهم تعزيز قوتها اثناء تنفيذها 
للاعمال من اجل تمكينها من بلوغ غاياتها من تلك الاعمال. 

يوظفون القوة الناعمة (الاقناع) في معالجة المشكلات والخلافات مع القيادة. 
يمارسون دورهم كمعارضة للقيادة ومواجهتها بالحقائق ليس بهدف الاطاحة 
بها او تعميق اخفاقاتهاء وانما من اجل الارتقاء بادائها وقراراتها وابعادها عن 
الانحرافات وتصويب مسيرتها. 

الانفتاح على القيادة والافصاح عن اختلافاتهم معها في الرأي» وتنبيهها الى 
اخطائها والاعتراض على انحرافاتها» ومصارحتها بالشك الذي ينتابهم حول 
سلوكها وقراراتها بدقة متناهية» ومنحها الفرصة المناسبة للدفاع عن ذاتها 
وتوضيح مواقفهاء وقبول مواقفها اذا كانت مبررة» وتشجيعها على التراجع 
عن اخطائهاء او ايقافها عن التمادي في الخطأل' '2, ويخبر الله تعالى عن دور 
التابعين في تصويب قرارات القيادة في قوله تعالى 'وَدَاوُدَ وَسُلَيْمَانَ إِذ 
َحْكُمَانِ في الْحَرْث إِذ نشت فيه عَنَمْ القؤم وَكُنَا لِحكْمِهمْ شَاهِدِينَ فَفَمَمَاها 
لمان وَكَلا كنا حكما وَعلما"2'9:.وتشير .هذه الأيات: الي ان. ليان بن 
داؤود عليهما السلام اقترح على ابيه ما يجب ان يكون عليه الحكم بعدما افهمه 
الله الحكم الصحيح, فاخذ الاب بما اقترح عليه ابنه وعدل عن قراره. 


مساءعلة التابعين للقيادة 


تسلم الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه وارضاه بردا (اقمشة) من اليمن 


فوزعها على المسلمين بالتساويء فكان نصيب الواحد منهم ومن بينهم الخليفة عمر رضي 
71د 212211313 
سمعا ول طاعة لك يابن الخطاب"2 فقال له الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه "لماذا"» 
ل ا ل ا ل لوك لشم 
اعتيادي فكيف فصلت قميصا تاما وانت رجل طويل فلو لم تكن قد اخذت اكثر منا لما جاءك 
منه قميص".2 فقال الخليفة عمر رضي الله عنه وارضاه لابنه عبد الله "يا عبد الله اجب الرجل 
عن استفساره". فقال عبد الله للرجل "لقد أعطيت أمير المؤمنين من بردي ما يكفي لاتمام 
قميصه",؛ فلما سمع الرجل كلام عبد الله قال "اما الان فلك السمع والطاعة يا ابن الخطاب", 
ويتبين من هذه الحادثة ان على القيادة ان تتوقع دائما ان التابعين يراقبونهاء ولهم الحق 
بمحاسبتهاء ولذلك عليها ان لا تستأثر بالمنافع والغنائم بمفردها وتحرم التابعين منها. 
المصدر: موسى» غانم فنجان» فاطمة فاح احمدء الادارة في المنهج الاسلامي» مدخل الوظائف 
الادارية (مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع الاردن» اربدء »)5٠١5‏ 
ص ١‏ 1 
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ه يكون ولاؤهم لرسالة القيادة قولا وعملا الى مستوى تقديم أموالهم وأنفسهم فداء 
لهاء ويتالمون اذا اصابها ما يحزنها ويؤلمهاء وتسرهم نجاحاتهاء ويقيمون 
علاقاتهم معها على التعاون على تحقيق الخير للجميع9 ©. 


التابعون لا يتخلون عن القيادة في ساعة العسرة 


رافق ابو بكر الصديق رضي الله عنه وارضاه قائده الرسول محمدا 
صلى الله عليه واله وسلم في هجرته الى المدينة معرضا نفسه لمخاطر جمة؛ 
ونام الامام علي رضي الله عنه وارضاه في فراش الرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم معرضا نفسه للموت من اجل قيادته» كما ان اتباع الرسول 
محمد صلى الله عليه واله وسلم الذين كانوا في مكة المكرمة التحقوا به بعدما 
استقر في المدينة تاركين خلفهم الغالي والنفيس» ولم يقف الامر عند 
تضحيات المهاجرين وانما امتد الى الانصار الذين ناصروه وأيدوه بكل 
امكاناتهم واستقبلوا المهاجرين اليهم وقدموا لهم جميع المتطلبات التي تمكنهم 
من العيش في المدينة. 


المصدر: «مغط. 19487 _غ-20ع:017771 اك /ا" /ححامء. هته جع اط1. 771771 //:ماغخط 


٠.‏ احترام القيادة وتشريفها في جميع الحالات حتى في الدخول عليها والانصراف 
من مجلسها لبعض شأنهم عندما يكونون معها على امر جامع كمناقشة احد 
الجوانب التي لها علاقة بالعمل» ولها ان تأذن لمن تشاء منهم في ضوء تقديرها 
لمسوغات طلب الاذن بالانصرافء وقد امر الله تعالى المؤمنين الالتزام بهذا 
الادب الجم في علاقتهم مع قائدهم الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم في 
قوله "إِنّمَا الْمُؤْمِنُونَ الَذِينَ آمَنُوا لَه وَرَسُولِهِ وَإِذَا كَانُوا مَعَهُ عَلَى أَمْرٍ جَامِع لَمْ 
يَدْهَبُوا حَنّى يمنتأذثو 212 

ل التعامل مع جمهور القيادة باللطف والحسنى» والنأي بانفسهم عن الاساءة اليهم, 
والابتعاد عن إثارة الخلافات معهم بهدف ضمان استمرار علاقاتهم مع القيادة. 
مراقبة ادائهم وسلوكهم ذاتيا من اجل خفض جهود القيادة في مراقبتهم الى ادنى 

مستوىء واتاحة الفرصة لها للتركيز على الجوانب المهمة. 
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« التفكر في منهج القيادة وتوجيهاتها وأوامرها وتحليلها للتأكد من توافقها مع القيم 
والمبادئ الصحيحة» ولايطيعونها طاعة عمياء ولا يكونوا إمعات يتبعونها دون 
تفكير» ويدل على ذلك موقف عمر بن الخطاب رضي الله عنه وسؤاله للنبي 
صلى الله عليه وسلم في صلح الحديبية "ألست نبي الله حقاً؟" قال الرسول صلى 
الله عليه وسلم "بلى" قال عمر "ألسنا على الحق وعدونا على الباطل؟" قال 
"بلى" فقال عمر "علام نعطي الدنية في ديننا إذاً ونرجع ولما يحكم الله بيننا وبين 
أعدائنا؟" فقال عليه الصلاة والسلام "إني رسول الله وهو ناصري ولست أعصيه 
ثم علم أنه الحق زاد المعاد". 

ه تصحيح مسارات القيادة إن انحرفت عن الرؤى أو القيم أو المبادئ التي من 
أجلها أتبعوها من اجل تفادي الخروج عن اطر تلك المبادئ والأهداف وبخلافة 
تفقد أتباعهم لهاء وذاك عمر بن الخطاب رضي الله عنه يقول بعد أن بويع 
بالخلافة "إن أحسنت فأعينوني» وإن أخطأت فقوموني" فقام له رجل وقال 
"سنقومك بسيوفنا هذه يا عمر" فقال عمر "الحمد لله الذي جعل في أمة عمر من 
يقوم اعوجاجه بالسيف" وتؤكد هذه الحالة تصميم الأتباع على تصحيح مسار 
القيادة» وتقبل القيادة لفعل الاتباع وسعادتها بهم. 

.6 يمتلكون روح المبادرة ويراقبون انفسهم ذاتياء ويتخذون الإجراءات الصحيحة 
دون انتظار تلقي الأوامر من القيادة» ويثم ذلك انطلاقاً من فهمهم لمنهج القيادة 
ورؤيتها وقيمها التي ارتضوا السير على هداها معهاء ومن احترامهم لأنفسهم. 


التابعون يراقبون انفسهم ذاتيا 


المسلمين قف رك الكانسية ودفع اليه امانات من حقوق بيت المال كان 
يحملها فسأله سائل "هل اخذت منها شيئا"؟ فاجاب "لا والله ولولا الله ما اتيتكم 
بها", فقالوا له "من انت؟" فقال لهم "والله لا اخبركم فتحمدونيء ولكني احمد 
الله وارضى بثوابه", .واخبرهم ان الذي جعله يؤدي ادكانات إل اهلها كاملة 
قوله تعالى "إِنَّ الله يَأمُرْكُمْ َنْ مُوَدُوا الْأَمَانَات إِلَى أَهْلِهًا", وقوله "وَالَّذِينَ هُمْ 
ِأَمَانَاتَهمْ وَعَهْدِهِمْ رَاعُونَ' '"”» واشار الى قول الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم "لا ايمان لمن لاامانة له ولا دين لمن لا عهد له". 


المصدر: موسى» غانم فنجان» فاطمة فالح احمد» الادارة في المنهج الاسلامي» 
(الاردن» اربد: مؤسسة حمادة للطباعة والنشرء 5١٠5)؛‏ ص: .5١5‏ 


411 


فوائد تحققها القيادة من ممارسات التابعين الايجابية 
تحقق القيادة فوائد لا حصر لها من ممارسات التابعين الايجابية من اهمها ). 

1 زم تصيور ناك القيادة ميخططها وأهداقها وسار هته 

ه تصويب قرارات القيادة وسلوكها وإثراء كفاءتها في التخطيط واتخاذ 
القرارات والتوجيه والإبداع» وتجاوز الصعوبات ومعالجة المشكلات قبل 
تفاقمها وتضاعف اضرارهال"". 

« انجاز الاعمال باقل وقت بسبب ارتفاع مستوى التعاون والثقة المتبادلة مع 
القيادة. 

« تكون المشكالات والصراعات بين القيادة والتابعين وبين التابعين انفسهم 
معدومة او في ادنى مستوى. 

« تلميع صورة القيادة وتوطيد علاقتها بالجهات الخارجية. 

« مد القيادة بالشجاعة والشرعية بوعورمنزعء1 المطلوبتين لاداء دورها"". 

« توفير الفرص المناسبة للقيادة للتركيز على الجوانب الاكثر اهمية وجعلها 
اكثر تفاؤلا وتألقا. 

تطويو الذنةاحية كوي وتوتهياة ككضن تكلفة اداه لاعفا 

ه المحافظة على عوامل الانتاج. 

ه خلق بيئة عمل ايجابية تحفز الجميع على تقديم اداء افضل والتزام اكبر تجاه 
المنظمة وجمهورها ولها انعكاسات ايجابية على القيادة وصحتها وحياتها 
الخاضةةوالعائلرة” 

ه شغل دور القيادة في الوقت المناسب عندما يتعذر على القيادة ممارسة دورها 
لاسباب طارئة" "©. 

ه جعل تكلفة الانحرافات في قرارات القيادة وسلوكها وسلوك حاشيتها في ادنى 
مستوى ممكن0”". 

ه تحفز كفاءة التابعين العالية وشجاعتهم المتميزة ومعنوياتهم العالية وآراؤهم 
الصائبة القيادة للتطور وتشحذ همتها للاقدام على مواجهة التحديات دون 
تردد. 

« المحافظة على الامكانات المتاحة للتابعين وللقيادة وعدم استهلاكها في 
الخلافات والمشكلات من خلال توظيف القوة الناعمة (الاقناع) في معالجة 
المشكلات والخلافات التي تحدث مع القيادة او زبائن المنظمة. 
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« استمرار ولاء التابعين لرسالة القيادة سواء كانت القيادة بين ظهرانيهم او لا. 

« تمكين القيادة والمنظمة من مواكبة التطور والمنافسة. 

ه جعل القيادة تشعر بالفخر والاعتزاز والراحة النفسية من انعكاسات 

الممارسات الايجابية للتابعين عندما تستعرض انجازاتهم. 

وتتمكن القيادة في المنظمة العسكرية من خلال ممارسات التابعين الايجابية من 
تحقيق. النصر ‏ على اعذاكها وتذمين ارزادة العدئ, وقوه العسقزية» ورد أطماعه 
الخارجية ودفعه للاستسلام» ويرتفع شأنها ويمنحها هيبة تجعل القوى العسكرية 
المنافسة تخشاها ولا تفكر بالعدوان عليهال "©. 

ولا تقتصر فوائد ممارسات التابعين الايجابية على القيادة فحسبء وانما تكون 
لها انعكاسات ايجابية على التابعين وعوائلهم بصورة مباشرة» وعلى المنظمة وزبائنها 
ايضاء ويمكن ادراك اثار تلك الفوائد من خلال تزايد رغبة القيادة في تمسكها بهم في 
العمل» وتنمية علاقاتها معهم؛ وتمكينهم من تحقيق اهدافهم» ومنحهم فرصا واسعة 
للحصول على التطور والامتيازات» وجعل المشكلات بينهم وبين القيادة في اوطأ 
مستوىء. وبذلك تسهم في توفير بيئة عمل ايجابية تنعكس تأثيراتها على حياتهم 
الاقتصادية والصحية والنفسية والعائلية. 

كما تمكن تلك الممارسات المنظمات من تحقيق تطورات كمية ونوعية كبيرة فى 
انتاجيتهاء وتوفر لها فرصا افضل في مواجهة المنافسين» اما على صعيد الزبائن فان 
تلك الفوائد تجعلهم قادرين على الحصول المنتجات (السلع والخدمات) التي تلبي 
رغباتهم في الوقت المناسب والسعر الملائم» كما يحقق بقية افراد المجتمع الذين تتأثر 
مصالحهم بصورة مباشرة وغير مباشرة بجميع الاحداث التي تحصل في المنظمات 
التي تتولى توفير السلع والخدمات فوائد مهمة من تلك الممارسات من خلال دورها 
في توفير منظمات متطورة تسهم في تطوير جميع القطاعات الاقتصادية التي لها 
علاقة بهم. 
تأثيرات التابعين السلبية في القيادة 


شر الاتباع هم الذين لا يؤدون اعمالهم بكفاءة رغم قدرتهم على ذلكء. ويعملون 
ويقضون بما يوافق اهواء القيادة» ولا يعترضون على الاخطاء في سلوكها وقراراتهاء 
ويداهنونهاء ويدعونها تعمه في غيهاء ولا يعينونها على لصويب مير ته وام 
يمنعونها من ظلمها لنفسها والاخرينء» بل يكونوا كالاوتاد التي تثبت دعائمها عندما 
تتوغل في الفساد والافساد من اجل مصالحهمء. ويغيب عن الهم انهم بفعلهم هذا 
يحرصون على تحقيق مسافل الامور» ويبتعدون عن معاليها لها ولهم» ولا يزيدون 
القيادة وانفسهم إلا خساراء وتكون اعمالهم ذ في النهاية حسرات عليهم» ويمقتهم الناس» 
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وتمقتهم القيادة التي اتبعوها بعدما تجد من هو افضل منهم في تقديم الخدمات لها او 
تتبرأ منهم عندما تكتشف انهم اضلوهاء كما اشار الى هذا قوله تعالى "وَقَالَ الَذِينَ 
انَبعُْوا لَوْ أَنَّ لَنَا كَرَةَ فَنَتَبَرَاَ مِنْهُمْ كُمَا تَبَرَهُوا مِنا كَدَلِكَ يُرِيهمْ اللّهُ أَعْمَالَهُمْ حَسَرَاتِ 
عَلتيةا01, 
ويؤكد ما تقدم ان على التابعين التفكر بامعان وبموضوعية قبل الاقدام على اية 
ممارسة ربما تكون لها تأثيرات سلبية واضحة على قدرة القيادة على بلوغ الاهداف 
التي تسعى اليهاء او تفقدها فرصة توظيف الامكانات المتاحة لها ولهم في المجالات 
التي تمكنها من بلوغ غاياتها المشروعة:؛ او تؤثر على ادائها وسلوكها وعلاقاتها مع 
جمهورها وزبائنها وحياتها الشخصية وصحتهاء او تسبب لها الاحباط والانهيار في 
الامد الطويل» وعليهم ان يدركوا بصورة واضحة ان اضرار تأثيراتهم السلبية لا 
امتضدر على القيادة: فخرسي: ور انما تمتد قيصييهم ويؤي المجتيع متها الحديء الكثير 
مصداقا لقوله تعالى "وَانَّهُوا فنْنَةَ لا تُصِييَنَ الّذِينَ ظَلَمُوا مِنْكُمْ خَاصَّة"2"7» وفيما يأتي 
بعض من ممارسات التابعين التي تكون لها تأثيرات سلبية في القيادة من اجل تبصير 
القيادات والتابعين على حد سواء بهاء وحفزهم لدراستها وتحديد مسبباتها ومعالجتها: 
© تتقاطع اهدافهم مع اهداف القيادة. 
و6 لا يفعلون الافضل للقيادة لا في المقال ولا في الفعال» ولا يأتون بخير لها ولا 
لأنفسهم اينما توجههمء وهم عبء ثقيل عليهاء وقد اشار الى مثل هذه الحالة 
قوله تعالى "وَضَرَبَ اله متلا رَجْلَيْنِ أحَدهُما أبْكم لا يَْدِرُ عَلَى شَيْءٍ وَهْوَ كل 
عَلَى مَؤْلَاهُ أَيْنَمَا يُوَجُهْهُ لا يَأ بخَيْر "650 
©) تتدنى انتاحيتهم ذورة الشيتكريات الكمية القي عية التي تحقق اهداف القيادة. 
© لا يلتزمون بانفاذ خطط القيادة وتعليماتها فيسببون لها خسائر لا تحمد عقباها. 
© يتهربون من تأدية الاعمال الاضافية التي قد تضطر القيادة الى اسنادها اليهم 
و/او يتذمرون منها بدلا من عرض استعدادهم للتطوع لادائها. 
©» لا يكملون انجاز الاعمال التي تكلفهم القيادة بها رغم انهم يظهرون لها في 
البداية حماسا منقطع النظيرء ويبذلون جهدا جديرا بتمكينهم من انجازها لو 
استمروا عليه وتكون النتيجة أنهم لا يحققون ما ترجوه القيادة منهم» والانكى 
من ذلك يبددون الامكانات المتاحة للمنظمة بسبب توقفهم عن انجاز الاعمال؛ 
ويقول الشاعر: 
"ولم أر في عيوب الناس شيئا كنقص القادرين على التمام" 
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و6 ينأون بانفسهم عن تشخيص الجوانب المظلمة في سلوك القيادة وقراراتهاء ولا 
يسهمون في حث القيادة على مغادرة تلك الجوانب» ولا يسهمون في معالجة 
المشكلات الناجمة عنها 


التابعون يسببون الانكسار النفسي للقيادة 
اوضح الامام علي رضي الله عنه وارضاه مدى تأثيرات التابعين على 
كفاءة القيادة في احدى خطبه مخاطبا اتباعه "يا اشباه الرجال ولا رجال لوددت 
اني لم أركم ولم أعرفكم معرفة والله جرت ندماً واعقبت صدما. .. قاتلكم الله لقد 
ملأتم قلبي قيحا وشحنتم صدري غيظاً وجرعتموني الموت انفاسا وأفسدتم علي 
رأيي بالعصيان والخذلان» فاذا امرتكم بالسير اليهم في ايام الحر قلتم امهلنا 
ينسلخ عنا الحرء واذا امرتكم بالسير اليهم في ايام البرد قلتم امهلنا ينسلخ عنا 
القر» فاذا كنتم من الحر والقر تفرون فانتم والله من السيف افر حتى قالت قريش 
ان ابن ابي طالب شجاع ولكن لا علم له بالحروب» تالله لقد مارستها وما بلغت 
العشرين وها انذا نيفت على الستين ولكن لا رأي لمن لا يطاع". ويقول في 
موضع اخر "استنفرتكم للجهاد فلم تنفروا» وأسمعتكم فلم تسمعواء ودعوتكم سراً 
وجهرا فلم تستجيبواء ونصحت لكم فلم تقبلوا.. " لم يقول: "لوددت والله أن 
معاوية صارفني بكم صرف الدينار تدرف 0 07 عشرة منكم وأعطاني 
رجلا منهم". 
ويؤكد ما تقدم ان القيادة تصاب بالاحباط عندما يتقاعس التابعون عن 
تنفيذ المهام المطلوبة منهم بكفاءة لاي سبب ويجعلون الاخرين يشمتون بها 
وينعتونها بالعجز او الجهل. 
المصدر: 
_متطذوتاع20ع1/لماء.ع 2111 /ددمء. 101ع5111.] 2عطتاعع 122212ددع 2 1كتاطا // :كط 
متطدعء20_10110 
حطغط. 120013/100029-/مطامء.وع1111317028.ع مداه ؟// :تغط 


على استعداد لتنفيذ ما تطلبه القيادة اليهم» او يمتنعون عن تنفيذ توجيهاتها 
وتعليماتها التي تبلغها الاهداف التي تسعى اليهاء او يتثاقلون او يتباطأون في 
انفاذهاء او يتلمسون مختلف الاعذار والميروات لكيلا ينفذوهاء او لآ ينفذونها 
كما ينبغي مدعين انهم ليس بمقدورهم التنفيذء او لا يملكون متطلبات التنفيذ» 
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او لا يفهمون ما يطلب اليهم؛ كما ادعى قوم شعيب عليه السلام "قَالُوا يا 
شُعَيْبُ مَا نَفقَهُ كثيرًا مما شرق" له وق احل:الثر أن الكزيم ميب نهربي 
المسلمين في معركة أحد الى التابعين لأنهم لم يلتزموا بتوجيهات القيادة 
وشغلتهم مصالحهم الخاصة عن اداء الدور المطلوب اليهم في قوله تعالى 
"أوَلَمَا أَصَابَتْكُمْ مُصِيبَة قَذ أَصَبْتُمْ مِتَْيِهَا فُلَتمْ أَنَى هذا قن هُوَ مِنْ عنْدِ 
أنْفْسِكُة"9 ". 


التابعون سبب خسارة القيادة للمعركة 
وقعت معركة أحد في يوم السبت السابع من شوال في السنة الثالثة 
للهجرة المصادف >"" مارس 6155 للميلاد بين المسلمين في يثرب بقيادة 
الرسول محمد صلى الله عليه وسلم وقريش بقيادة أبي سفيان بن حرب الذي 
عهد قيادة الفرسان لخالد بن الوليد يعاونه عكرمة بن أبي جهلء وكانت قوة 
المسلمين تقدر بحوالي 7٠١‏ مقاتل وقوة قريش تقدر بحوالي 7٠٠١‏ مقاتل» وقد 
تمكن جيش أبي سفيان من تحقيق نصر عسكري بواسطة هجمة مرتدة سريعة 
بعد نصر أولي مؤقت للمسلمين» وتمكن بعض أفراد جيش أبي سفيان من 
الوصول إلى الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم وإصابته وشج أحدهم 
(وهو عبد الله بن شهاب) جبهته الشريفة واستطاع ابن قمئة الحارثي ان يصيب 
انفه الشريف. 
وتؤكد الحقائق التاريخية عن معركة أحد ان الرسول محمدا صلى الله 
عليه واله وسلم وضع خطة محكمة انتصر بفعلها المسلمون في الجزء الأول 
من تلك المعركة لأنهم نفذوها بكفاءة عالية» ولكنهم خسروها وكانت النتيجة 
هزيمة مرة وقاسية للجميع (القيادة والتابعين) بسبب توقف بعضهم عن تنفيذ 
الخطة» وتركهم المواقعهم الدفاعية التي حددها لهم الرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم قبل المعركة وانشغالهم بجمع الغنائم رغم انه صلى الله عليه 
وسلم قال لهم "احموا ظهورناء فإن السشرا نقتل فلا تنصروناء وإن رأيتمونا 
قد غنمنا فلا تشركوناء فلا تبرحوا حتى أرسل إليكم", والانكى من ذلك ان 
التابعين انقلبوا على اعقابهم في تلك المعركة عندما اشيع ان الرسول محمدا 
صلى الله عليه واله وسلم قتل» فحصل ضعف ووهن وتأخر عن القتال 
وتضاعفت الخسارة» وفي ذلك أنزل الله تعالى قوله "وَمَا مُحَمَّدٌ إلا رَسُولٌ قد 
حلت ون قبدد الرلشن لقان قت إن فين نقد على أشقيكم". 
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©) يخفون عن القيادة الجوانب غير المرغوب فيها في ادائهم وسلوكهم؛ ولا 
يقدرون على التمييز بين السلوك والاداء اللذين ترحب بهما القيادة وتكافىء 
عليهما والسلوك والاداء اللذين ترفضهما وتعاقب عليهما9"". 

© غير مرنين في الاستجابة الى ما تطلبه القيادة اليهم. 

© غير متعددي المهارات ويرفضون تنويع مهاراتهم؛» وتطويرها. 

© لا يمارسون العمل على وفق اخلاقياته. 

© يطرحون مشكلاتهم الشخصية على القيادة باستمرار ويتركونها تلقي بضلالها 
السلبية على ادائهم وسلوكهم وعلاقاتهم مع القيادة وجمهورها بغية انهاك 
ومنهءك القيادة واستنزاف طاقاتها او إشغالها بامور تبعدها عن مهامها 
الاساسية ولا يدركون ان القيادة مسؤولة عن نجاح منظمات اسست لتستمر 
وتزدهر من خلال الحصول على ارباح من تسويق منتجاتها للزبائن في ظل 
العولمة والمنافسة المتزايدة التي فرضت على المنظمات العمل باستمرار على 
تطوير منتجاتها بهدف الفوز برضى زبائنها عن منتجاتهاء وان التابعين 
المدربين سلوكا واداء هم وحدهم القادرون على انتاج المنتجات التي ترضي 
زبائن المنظمة 29. 

© لا يعينون القيادة في مواجهة الاخطار التي تعصف بها بفعل المنافسة 
والتطورات المذهلة وغير المتوقعة في بيئة العمل» وانما يتخلون عن نصرتها 
وبتبريرات واهية لتخاذلهم ويخبر الله تعالى ان بني اسرائيل خذلوا سيدنا 
موسى عليه السلام في قوله "قالوا يَا مُوسَى إِنَا َنْ نَدَخلَها أَبَدَا مَا دَامُوا فيهَا 
فَاذْهَبْ أَنْتَ وَرَبْكَ فَقَاتلا إِنَا هَا هُنَا قَاعِدُونَ"9": وتكرر الامر ذاته مع 
طالوت ملك:يني إسزائيل :حين .خرج بجنوده لملاقاة عدوهمة اذ تخلى معظم 
جنده عنه عند لقاء دوقم وتزيكرزة ومعد القند القلية مديع ولحي كرك تعالعن 
"لما فَصَّل طالُوتُ بِالْجُنُودٍ قال إِنَّ الله مَُْلِيكُم بنَهَرٍ فَمَنْ شرب مِنْه فََيِسَ مِنّي 
ََن لم يَطعمة إن مني إِلَّا من اغترف غَرْقة يده قشَربُوا منه إلا قليلا من 
قَلَمَا جَاوَرَهْ هْوَ وَالَذِينَ آمَنُوا مَعَهُ قَالُوا لا طاقة لَنَا اليَومَ بِجَالُوتَ وَجُنُودِهِ قَالَ 
الى طون اليد كاوق للك عر فد اليل لكاو حدر برق الدبو لهم 
الصابرِينَ"0'”" 3 ).او لا يكعونون متاحين عاطة1نتوهوون لها عندما تحتاج اليهم» 
ويحثون الآخرين على الإمتناع عن الالتحاق بهاء وقد اشار الى هذا قوله 
تعالى "وَإِنَّ مِنْكُمْ لَمَنْ لَْتَطْئَنّ فإِنْ أَصَابَتَكُمْ مُصِيبَةٌ قَالَ قد أَنْعَمَ اللّهُ عَلَيّ إِذَ لَمْ 
أن مَعَهُمْ ثنهيدا وَلئنَ أصَاكُمٍ فل مِن اله تون كن لم تكن بَيِكُمْ ويه 
مَوَدَةٌ يَا لَيْتَنِي كُنْتْ مَعَهُمْ فَأَفُورَ فَوْرَا عَظيمًا"'", وقد نزلت هذه الايات في 
المنافقين الذين تخلفوا عن الجهاد مع القيادة» والمراد هنا أن المنافق يتباطأ هو 
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في نفسه ويبطئ غيره عن الجهاد كما كان عبد الله بن أبي سلول قبحه الله 
يفعل» اذ كان يتأخر عن الجهاد ويثبط الناس عن الخروج فيه» ويقول اذا 
اصابت القيادة واتباعها مصيبة أو قتل او غلبها العدو وهو لم يكن معهم قال 
"قد أَنْعَمَ للَّهُ عَلَىَّ إِذْ لَمْ أَكُنْ مَعَهُمْ شهِيدًا"؛ اما اذا حققت القيادة واتباعها النصر 
والظفر بفضل من الله تعالى فيقول "يا أَيْتَنِي كُنْتُ مَعَهُمْ فَأَقُونَ قَوْدًا 
عَظيمًا"0 "). 


التابعون يتخلفون عن القيادة 


يخبر الله تعالى ان بني حارثة وهم من اهل المدينة كانوا لكي 
يرجعوا الى بيوتهم ولا يشتركوا مع الرسول محمد صلى الله عليه واله 
وسلم في مقاتله الاعداء يعتذرون بان بيوتهم ليس دونها حجاب وانهم 
يخافون عليها من السرقة؛ بينما بيوتهم ليست كما يزعمون وانما رغبة 
منهم في الفرارء والادهى من ذلك أنهم لو دخل عليهم الأعداء من كل 
جانب من جوانب المدينة وقطر من أقطارها ثم سؤلوا الفتنة وهي 
الدخول في الكفر لكفروا سريعا وهم لا يحافظون على الإيمان ولا 
التتكرن به مع أدنى خوف وفزع في 16ر00 "تاذقلت اد 
رن دسا عَوْرَةٌ وَمَا 00 إن 00 ِل ِرَارًا ل جلث 
عَلَيْهِمْ مِنْ أَفُطَارِهَا ثُمّ سْْلُوا الْفِدْنََ لَاتَوْهَا وَمَا تَلَبَتُوا بها إلا يَسِيرًا" 


المصدر:-|20.3نا0//:مغغط 
14> مان لاا 5 33- مان لاج ناكة 0-217 أع38م2 )ام 0301.35 /مامء. مصخ اذا 
-9021801315962131 0م .30 |ذ١-|9033962196210101310.3م‏ ]1ط ص باع جاع 


و6 يثبطون عزيمة القيادة ويجعلونها مترددة بين الاقدام والاحجام عن الاعمال التي 
تحقق الفوائد للجميع من خلال المبالغة في الاضرار والمشكلات التي تترتب 
عن اقدامهاء بدلا من عرض الامور على حقيقتها والتأكيد لها انهم على اتم 
الاستعداد لشد ازرها وتمكينها من تجاوز العقبات التي من المحتمل ان تواجهها 
حال اقدامها0". 
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© يخادعون القيادة» ولا يجعلونها على بينة مما يفكرون به او يسعون اليه 
ويقولون لها سمعنا وهم لا يسمعون» ويخفون في انفسهم ما لا يبدون لها. 


يخادعون التابعين للقيادة ْ 


0 يقدم شكسبير في القرن السادس عشر الميلادي في مسرحية هاملت 
المشهد الآتي عن تملق احد التابعين للقيادة: 
هاملت (القائد): اترى تلك السحابة» انها تماما مثل السنونو 
بولونيوس (التابع): كانها سنونو بالضبط 
هاملت: يبدو انها تشبه الجمل 
بولونيوس: ظهرها كظهر الجمل تماما 

ا هاملت: او انها تشبه الحوت 
ْ بولونيوس: مثل الحوت تماما 
| المصدر: ايفان توركنييف؛. هاملت ودون كيشوتء ترجمة: د. فؤاد عبد المطلب, 
ا مجلة جرش الثقافية» العدد 5 3/١ :ص,٠6٠ »١‏ 
ا 


هه ا يقدمون للقيادة المعلومات والمشورة التي 2 تعينها غلئى معرفة ما يت ينعين 
علبيا فعله إن لاتيم خير قاقر رق على ذلك او:امن حل تطنايلها كوف على 
مصالحهمء وربما يقدمون لها مشورة سوء. 


مشورة سوء للقيادة 





التنذكى | البابا بونيفيس الثامن ع120ن80 عبردن لد 0 00000 
مونتيفلترو 71026110 010100 في عام ١١91/8‏ وطلب اليه مشورة في نزاعه مع 
عائلة كولونابر[نصسة] 001 اللي شككت ليع شرعية ة انتتخابه لمنصب البابا د ثم هربت 
الى قلعة في مدينة بالسترينا 2216561152 وتحصنت فيها خوفا من بطشه بهاء وكانت 
نصيحة غيدو هي ان يعد البابا تلك العائلة بالعفو ثم يتنصل من وعده ما ان يخرجوا من 
القلعة لكي يتمكن من قتلهم. 
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المصدر: 10 1_2 _هل نان ك1 7ا/ع3.01نلء منكلة,7".مع//:ماغط 


© لا يجيدون سوى التملق عغموطممعءرو لها ومداهنتها وتمجيدها فيوافقونها 
على جميع ما تطرحه؛ او يزينون السوء لها ويلبسون الحق بالباطل؛ 
ويينقرن باسمها ويمحدونها بشعارات يرددونها وكانها تسجيل متكررء او 
يكونون لها كالاوتاد التي 35 تثبت طغيانها وتعينها على البطش ونشر الفساد 
والافساد في مختلف مفامدل المجتمع» ويخبر الله تعالى ان اتباع فرعون 
كانوا له كالاوتاد التي اعانته على الامعان في طغيانه في قوله "وَفْرَعَوْنَ 
ذي الأَوْتَادِ"*2, لرغبتهم في الحصول على الامتيازات والمكاسب منها 
بغير حق» او لا يدركون انهم بفعلهم هذا يضلونها ويجعلونها تدفع ثمنا 
باهظا عاجلا او اجلاء ولا سيما عندما تصبح الاخطاء والانحرافات جزء 
من سلوكها في المستقبل» وقد اشار لي هذا قوله تعالى "تَلْبسُونَ الْحَقَّ 
بِالْبَاطل وَتَكْثُمُونَ الْحَقَّ وَأَنْتُمْ تَعْلَمُونَ'"* "© او يوظفون ما آتاهم الله من علم 
وقدرات في الزيغ والتحريفات المقصودةء فيبتكرون الفتاوى والقوانين 
0 السادطين. 
0 0 طاغة عمياء ‏ او يكون ل بها اسلبيا 
يلفتون انتباهها عندما تركز على مصالحها او ترتكب الاخطاء او تنحرف 
في مسيرتها وقراراتها وسلوكهاء وتكون ردود افعالهم ازاء المواقف 
والتحديات بطئية جداء ولا يكترثون بالتغييرات التي تحدث في اهداف 
القيادة وسلوكها وبيئة العمل» ولا يناقشون معها افكارها واهدافها وسلوكها 
او يترددون في انتقادها حينما تخطئ عن قصد او غير قصد من اجل الحاق 
الضرر بهاء ويتركونها تعمه في غيها لكيلا تدرك الاضرار الجسيمة التي 
تلحق بها وبهم وبالمجتمع» والانكى من ذلك يزينون لها قبيح افعالهاء ولا 
يقدمون لها الآراء او البدائل التي تعينها على تصويب اخطائها وانحرافاتها 
حتى عندما يشعرون انها علي خطأ او على وشك الوقوع في الخطأ رغبة 
منهم في وقوعها في الخطأل ". 

© لا يؤدون دورهم في تمثيل القيادة امام الوا الاخرى بالمستوى الذي 

جه . غير قادرين على ادارة انفسهم ذاتياء ومترددون ويرجعون 57 القيادة في 
كل صغيرة وكبيرة» او يطرحون عليها اسئلة غير مهمة بقصد احراجها او 
اشغالها حن اعمالها. 
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اتباع القيادة دون تفكر 





تندفع اللاموس النرويجية (وهي نوع من الجرذان الفضية) نحو البحر 
وتغرق اثناء هجرتها الجماعية ليس بسبب رغبتها في الانتحار وانما لافتقارها 
الى الشكير المسيق: فهى تب قياننها يشكل اعمى فى كل خطرة حنى لر 
ل لي ل لي ل لقان ل السافة ان ها 
فانها لا تزود القيادة باية استجابة ازاء قراراتها. 


المصدر: 46ع96201596201060620 م0615 2ع آ/مرتطد مع 0 مع 1/طتتمء .متم تلطا .71717 


©) يعصون القيادة» واحيانا يشكلون مجموعة ضاغطة تفرض عليها تلبية 
مطالبهم غير المشروعة:» و/او تكون ممارساتهم غير اخلاقية ولا تنسجم مع 
معاييرها وقيمها او ترغمها على الانحراف عن خططهاء ويتناسون ان الله 
تعالى نهى جميع الافراد عن التناصر والتعاون على المآثم والمحارم 
والباطل في قوله تعالى "ولا تَعَاوَنُوا عَلَى الإثْم وَالْعْدْوَانِ"2""9؛ اضافة الى 
ذلك يتناجون بالاثم والعدوان أعليها رغم علمهم ان الله نهى عن ذلك في 
قوله تعالى "يا أَيّهَا الَّذِينَ آمَنُوا إِذَا نَاجِيْنْم قَلا تَتَنَاجَوا بالإنّم وَالْعْدْوَانِ 


وَمَعْصِيّة الرّسُولٍ وَتَنَاجَوْا بالْبرٌ وَالتَقْوَى وَانَهُوا الل الذي إِلَيْهِ تُحشردُون09(1. 


الشكل رقم (4"): التابعون يتفقون على عصيان القيادة 
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© يتسترون على اخطائهم او يبررونها او يتنصلون منهاء او يتهربون من 
مسؤوليتهم عنهاء او يرمون تبعاتها على القيادة» ولا يدركون ان القاء 
تبعات الاخطاء على القيادة يعد من عمى البصيرة وفساد الرأي» ويغفلون 
ان المريض لن يتعافى حتى يعترف أولا بمرضه؛ وإنه لن يتشافى إلا بدواء 
ناجع يستعمله» ولا فرار إلى الأمام» ولا تستر في الظلام» بل الحق في 
الشجاعة والاعتراف بالخطأ والاستعداد لاصلاحه. فضلا عن ذلك تكون 
اخطاؤهم (المتعمدة وغير المتعمدة) كثيرة ولها تأثيرات سلبية جسيمة على 
قدرة القيادة على بلوغ الاهداف بكفاءة» ولا يكترثون بالاضرار التي تصيب 
القيادة او المنظمة من اخطائهم ماداموا يشعرون بانها ليس لها انعكاسات 
سلبية عليهم؛ ومن الغريب ان هذا الصنف من الاتباع» ولا سيما في 
المجتمعات المتخلفة لا يعتبرون من الوقائع التي تكشف حال امثالهم على 
مر العصور والذين اشار اليهم قوله تعالى " وَائْلُ عَلَيْهمْ نَأ الذي آتَيْنَاهُ آيَاتنًا 
فَانْسَلحَ مِنْها فَأتبَعَهُ الشيْطَانُ فَكَانَ مِنَ الْعَاوِينَ وَلَوْ شِئْتا لَرَفَعْنَُ بِهَا وَلكنّه 
أخلدَ إلى الأرض وَاتْبَع هَوَاهُ فَمَتَلُهُ كَمَتَلِ الْكَلْب إِنْ تَخْمل عَلَيْهِ يَلْهَثْ أؤ 
َتْرْكْهُ يَلْهَثْ"7؛ وتصف هذه الايات الاتباع الذين يفضلون مصالحهم 
ويتركون العمل مع القيادات التي تهديهم الى سواء السبيل بالكلب الذي هو 
عدن 'الحيو اناف .وا ورضيعيها والعملها الهو ان بو از:ضباها #الذتايك :وام عحوت 
امره انه يلهث في حالة الاعياء والراحة وفي حالة العطش والروى”. 
© لا يعملون كقناة محايدة تنقل للقيادة المعلومات المهمة التي تتوفر لهم نتيجة 
احتكاكهم المباشر مع العمليات داخل المنظمة ومع الزبائن بصورة دقيقة 
وموضوعية وفي الوقت المناسب وباساليب تبصرها بالمشكلات وتمكنها 
من معالجتهاء ولا يبصرونها بمشكلات العمل اما بسبب جهلهم بها او خوفا 
منها او لانهم لا يدركون ان اضرار مشكلات العمل تنعكس عليهم وعلى 
القيادة بصورة مباشرة او غير مباشرة؛ او لشعروهم بان المعلومات التي 
حتدوتها لها ربعا 0 سر عا ءناء اتكطها كماو رايم عير اكدام لكيه أعلنها 
وص معالجتها في الوقت المناسبء. او لشعورهم بانهم غير معنيون 
ت العمل 1 ؛ مرددين كلمة "ياهو 
مالتي" كما يقول التابعون في العراق او سياسة "مالي خص" كما يقول 
التابعون في الاردن. 
©) لا يقدمون للقيادة معلومات دقيقة عن انفسهم عند التحاقهم بها اما لعدم ثقتهم 
بها او لخشيتهم من انها قد تفشي تلك المعلومات او تستخدمها ضدهمء. 
ولذلك لا تتمكن من معرفة امكاناتهم ودوافعهم واهدافهم وحاجاتهم» ويتعذر 
عليها مساعدتهم على بلوغ اهدافهم واشباع حاجاتهم. 
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التابعون لا يبصرون القيادة 


يخبر الله تعالى ان ملك مصر في زمن يوسف عليه السلام قص على اتباعه 

رؤياه وسألهم عن تأويلها فلم يفسروها له اما بسبب جهلهم او ربما خشية معاقبتهم 

| اذا كان تفسيرهم يحمل له ما لا يسره؛ فأرادوا أن يأتي التفسير من غيرهم لانهم 

ظ تعودوا على قول كل ما يسره فحسبء ولذلك قالوا له أنها أجزاء من أحلام 

مختلطة ببعتيها النعش .رو لنت ردويا كاطة يكن تار يليان فى قل تعلن ‏ تقال 

الْمَلِكُ إِنّي أرَى يع بَقَرَاتٍ سان يَأَكلهُنَّ سبْعٌ عِجَافَ وَسَْعَ نيلات خُضْرٍ وَأَخَرَ 

يَابِسَات يا أَيّهَا الْمَكَ أفثُوني في رُوَْايَ إن كُنْتُمْ للرُوْيَا مَعبْرُونَ قَالُوا أَضْعَاتُ أخلام 
وَمَا نَحْنُ بتأُويلِ الأخلام بِعَالِمِينَ". 


©) خبراء في اصطياد اخطاء القيادة وتعظيمها و]زمووم ونشرها بهدف الاساءة 
اليها وتشويه سمعتهاء والتشهير بها وتوجيه اللوم والانتقادات الجارحة وغير 
المبررة لهاء والتقليل من شأنها حتى اذا كانت اخطاؤها بسيطة وليس لها 
تأثيرات على الجميع حسدا مق عند الفسهمة اق افتزاء عليها او انيامها ياعمال 
مشينة ظلما وبهتانا'' '"؛ والادهى من ذلك يتجسسون عليها ويتتبعون عوراتها 

من اجل التشهير يهاه او يكتابونها ويذكرونها بما تكره امام الآخرين» وقد 

نهى الله تعالى عن الغيبة قائلا "وَلا تَجَسَّسُوا وَلَا يَعْتَبْ بَعْضُكُمْ بَعْضًا"9 ), 
وقال الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم عن الغيبة "ذكرك أخاك بما 
يكرهء قيل أفرأيت إن كان في أخي ما أقول؟ قال إن كان فيه ما تقول فقد 
اغتبته وإن لم يكن فيه ما تقول فقد بهته", كما نهى الرسول محمد صلى الله 
عليه واله وسلم عن تتبع عورات الاخرين قائلا "إنك إن اتبعت عورات الناس 
أفسدتهم أو كدت أن تفسدهم"0”). 

©) لا يتوقعون من القيادة الا الاسوأء ويتهمونها بانها السبب المباشر في كل 
المشكلات والاخفاقات وتدنى الانتاجية. 

©) لا يتناءون عن ابتزاز القيادة بشدة عندما يجدونها بحاجة ماسة لدعمهم. 

© يتهكمون من افكار القيادة وخططها واهدافها او يتذمرون منهاء او يسخرون 
منها بقصد افساد رأيها عليها وتثبيط همتها في الاقدام على الاعمال التي 
تبلغها اهدافهاء وقد اشار الى هذه الحالة قوله تعالى "وَمَا ينهم مِنْ نَبي ا 
كَانُوا به يَسْتَهْزِنُونَ"9). 

© لأ يتبواون المواقع الث يتنهم الاخطلاح تاعمالها فى خفض اغيام القيادة 
رغم امتلاكهم للميازات المطلوية آنا تقاعسا أو خوفا مخ الفقل :او تهريها من 
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المسؤولية» او من اجل ارباك القيادة واشغالها بامور اقل اهمية فتضيع عليها 
فرصة الاستفادة من امكاناتها وامكاناتهم. 

© يكثرون من مجادلة القيادة والاعتراض عليها مهما فعلت بهدف مخالفتها 
وارباكها او اثارة حفيظتها وجعلها تفقد صوابهاء او اشغالها بامور لا جدوى 
منهاء وقد بين القران الكريم ان هذا الأمر لين غرييا عن الأقزاد مند القدم؛ 
في قوله تعالى "وَإِنْ يُكَذَبُوكَ فَقَد كَدَبَتْ قَبْلَهُمْ قَوْمُ وح وَعَاد وَنَمُوذ"7 ”. 

© يكونون اسرى مصالحهم الشخصية ويوظفون كفاءتهم في تحقيق اهدافهم على 
حساب اهداف القيادة . 

© يخلقون المشكلات ويضعون العراقيل امام القيادة. 

© يكثرون من الصراعات وتبادل اللوم والاتهامات فيما بينهم عند حصول 
المشكلات يدلا .من البعك عن خلون نيا ايصيح من الصغيه على التيادة 
توحيدهم وتوظيف امكاناتهم في تنفيذ الاعمال وتحقيق الاهداف» ويشير الى 
هذا 31 اابَأسئة بيني تدية تكتئي جميكا وَللونيه شت ذلك باليه قزم 
ا يَعقلونَ "3 


التابعون يرغبون بانفسهم عن القيادة 
2ك كك اتباع الرسول محمد صلى الله عليه وآله ب ا 
المدينة ومن حولها من أحياء العرب» ورغبوا بانفسهم عن نفسه ولم يلتحقوا به 
في غزوة تبوك» ويخبر الله تبارك وتعالى عن اولنك المتخلفين في قوله !لما 
كَانَ لهل الْمَدِينَة وَمَنْ حَوْلَهُمْ مِنَ الأغرّاب أ يَتَكَلَْفُوا عَنْ رَسُولٍ الله ولا 
يَرْغَبُوا بأَنفْسِهِمْ عَنْ نَفْسِه". 


© يفشون اسرار القيادة والمنظمة المؤتمنين عليها عن قصد او عن غير قصد 
اثناء العمل معها او بعدهء ولا سيما الاسرار التي يهم القيادة كتمانها ويسبب 
إفشاؤها بالقول أم بالكتابة أم بالإشارة الضرر بها (ماديا أو معنويا)» وتكرس 
الحكمة من تجريم إفشاء الأسرار واجبا أخلاقيا تقتضيه مبادئ الشرف 
والأمانة» ولذلك تعد جميع القوانين الوضعية إفشاء الأسرار جريمة» وتفرض 
عقوبات على من يفشي الاسرار التي أئتمن عليها قد تصل الى الاعدام» فقد 
نصت المادة "١‏ من قانون القضاء العسكري اللبناني رقم 5" تاريخ 


424 


باعدام كل عسكري يسلّم العدو خرائط المواقع الحربية أو 
المعامل أو المرافئ أو الأحواض أو يبوح له يكلمة السرّ أو بأي .من أسراز 


التتحامات تتكيد حاكن كتوق سبيتن إقشاء أبنوار هافن قبل التابعيق لهاء ولا 
سيما المنظمات التي تكون ثروتها الحقيقية في المعلومات التي تمتلكها سواء 
فيما يتعلق بالزبائن أو الموارد أو حجم المتعاملين معها او اسرار اعمالهاء 
حفز القيادة للاضطلاع باعمال معينة ثم سحب مساندتهم لها حالما تبدأ بتلك 
الاعمال» وقد اشار الى هذه الحالة قوله تعالى "'لْمْ تر إِلَى الْمَلَا مِنْ بَنِي 
ِسْرَائِيلَ مِنْ بَعْدِ مُوسى إِذْ قَالُوا لِنَِيْ لَهُمُ ابْعَثْ لَنَا مَلِكَا نُقَاتِلَ في سَبيل الله قَالَ 
هَل عَسَيْتم إنْ كب عَلَيكُمْ لقال ألا تُقَالُوا قالوا وَمَا نا ألا نَقَاتَِ في سَبِيلٍ الله 
وَقَدْ أخْرِجْنَا مِنْ دِيَارِنَا وَأَبْنَائِنَا فلَمَا تب عَلَيْهِمْ الْقتَالُ تَوَلَوَا إِلّا قَلِيلًا مِنْهُمْ وَالَهُ 
عَلِيمٌ بِالظَالِمِينَ"7), وقوله "كَمَتلٍ الشيْطانٍ إذْ قَاكَ لِلْإِنْسَانٍ اكْفْرْ فَلَمّا كََرَ قَالَ 
إِنّي بَرِيءٌ مِنْكَ إِنّي أَخَافُ اللَّهَ رب الال 3 او يحرضون القيادة على 
تأجيج العداوة والبغضاء مع الاخرين» كما فعل اتباع فرعون عندما حرضوه 
على الحاق الاذى بقوم موسى عليه السلام في قوله تعالى "'وَقَالَ الملا مِنْ قوم 
فْرَعَوْنَ تر مُوسَى وَقَوْمَهٌُ لِيفْسِدُوا في الأرْض وَيَذْرَكَ وَأَلِهَنَكَ قَالَ سَنْقَتْلُ 
أَبْنَاءَهُمْ وَنَسْتَحْيي نِسَاءَهُمْ وَإِنَا فَوْقَهُمْ قَاهِرُونَ"0). 
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الحالة الاولى في الامارات: التابعون يبيعون اسرار المنظمة 
ورد الى شرطة دبي بلاغ من إحدى الشركات الاستثمارية عن بيع أسرار 
الشركة لشركة منافسة» وانها خسرت بسبب ذلك الكثير من عملائهاء ووفقاً للبلاغ 
تحرك ضباط الإدارة وتمت معاينة أجهزة الكمبيوتر فى الشركة وأخذ عدد من الأدلة 
الجنائية» وحامت الشبهات حول شخصين كانا يعملان في وظيفة التحصيل منذ 
عامين تمكنا من بيع أسماء عملاء الشركة إلى شركة منافسة» وأضاعا على شركتهم 
ربحاً مالياً يقدر بنحو مليوني درهم مقابل حصولهم من الشركة المنافسة على عدة 
آلاف من الدراهم, وقد احيل المتهمان إلى النيابة العامة بتهمة افشاء الأسرارء كما 
1ك الننكطر ر: تكرى مدنة على الشركة المنافسة للمطالية بتعويضها عن 
الأضرار التي لحقت بها. 
المصدر: 3 .عمار عباس الحسيني» الثقافة الأمنية» مجلة الشباب الرئيسية, 
جريمة إفشاء الأسرار عناصرها 
وعقوبتها. 
1112-71 122ع2ناك[_لامء-1101م0” مطم.ءدع لط[ /اعم. 220 طاقطاد//:ماغط 
.0-14 [1ماع )1ع 522110-39 710-794 


الحالة الثانية في الولايات المتحدة الامريكية: التابعون يفشون اسرار 
| نظ 5 

هددت وزارة الدفاع الاميركية 0 في ايلول 2٠١١١7‏ بمقاضاة مات 
بيسونيت ع]]815506 غ213 وهو احد افراد البحرية الاميركية لتأليفه كتابا 
بعنوان "يوم عسير" 1037 (ا1/35 710 ونشره تحت اسم مستعار هو مارك اوين 
ع0 721311 يروي فيه دوره في الغارة 72310 التي قتل فيها اسامة بن لادن في 
ايار من عام 230١١‏ وقد اخبر محامي وزارة الدفاع المؤلف بانه نقض عهده 
بالامتثال لميثاق السرية غع17ءع176ع2 7202015105111 الذي وقع عليه قبل احالته 
الى التقاعد من الجيش هذا العام .)5١١5(‏ 
المصدر: 5001 2ع20آ تقلط ولخد 071 2ملاعة لوعع1 دومعتدعغط 15 
-615 15-1226 / 14720246 /1770110/-/ه /حتامء. 0 0طه 5.9 قاع. 02//:مخغط 
لخ /كاه60-مع120-طاط-2[15ع1005-0171-5ع2 -لوعع1 


الحالة الثالثة في مصر: التابعون يفشون اسرار المنظمة العسكرية 


احيل الفريق سعد الدين الشاذلي» وهو احد قادة الجيش المصري في حرب 
اكتوبر مع اسرائيل في عام 1977. الى المحكمة العسكرية غيابياً اثر نشره كتابه 
(حرب أكتوبر) بتهمة إفشاء أسرار عسكرية في ذلك الكتاب» وحكم عليه بالسجن 
ثلاثة سنوات مع الأشغال الشاقة. 
المصدر: -ع5201.6012/2008/11/610ع111226102.610كاع تطوعة// :معط 
لمصغط. 56_1862ه0م 
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©) يمارسون افعالا تحزن القيادة؛» ويخبر الله تعالى ان اولاد يعقوب عليه السلام 
جعلوا اباهم يعيش حالة حزن ابكاه حتى اذهب بيبصره عندما فعلوا فعلتهم 
باخيهم يوسف عليه السلام في قوله تعالى "إِذْ قَالُوا َيُوسْفُ وَأَخُوهُ أَحَبٌ إِلَى 
أينَا مِنَا وَنَحْنُ عُصْبَة إنَّ أَبَانَا لفي ضلالٍ مُبِينٍ افْتلُوا يُوسْفَ أو اطْرَحُوة أَرْضًا 
يَخْلُ لَكُمْ وَجْهُ أبيكُم وَتَكُونُوا مِنْ بَعْدِهِ قَوْمَا صَالِحِينَ قال قَائِلٌ مِنْهُمْ لا تتلا 
يُوسُف وَالقُوهُ في غَيَابَة الجُبٌ بَلتقِطة بَعْض الميارة 0 وَكُولنَ 


او غير موضوعية:» او مثالية ومتناقضة مع الراقم: ورغم ذلك يتمسكون بها 
عاطفيا ونفسيا مع ادراكهم بانها لا ترفد القيادة بافكار تسهم في تطوير العمل 
وعالحة كوت 

©) يتعاملون مع مشكلات العمل بسطحية شديدة وأفق ضيقء او يكررون ذات 
الممارسات والافكار غير المجدية"”. 

©) يرفضون محاولات القيادة الرامية لتطويرهم نحو الافضل اما عنادا او 
استكباراء اوقد واجه نوح عليه السلام هذه الحالة كما ورد في قوله تعالى "وَإِنّي 
كُلَمَا دَعَوْنُهُمْ لِتَعْفِرَ لَهُمْ كنانا أَصَابِعَهُمْ في آذَانِهمْ وَاسْتَعْشُوًا ِيَابَهُمْ وَأْصَرُوا 
وَاسْتَكْبَرُوا اسْتِكْبارَا"”, 30 او تأخذهم العزة بالاثم "وَإِذَا قيل لَهُ اثّق الله أَحَدَنْهُ 
الْعَرَّةُ الثم فَحَمسمْبُهُ جَهَنَمُ وَلَبِنْنَ الْمِهَاد"9. 

©) يتبرمون 215565561 باستمرار من علاقتهم مع القيادة ولا يشعرون انهم 
مرتبطون بها ولا يتحمسون ع51:250و1طامه ءط للعمل معهاء فيكون معدل دوران 
العمل مرتفع وتنخفض الانتاجية والارباح» وقد اظهرت دراسة اجريت عام في 
الولايات المتحدة ”٠5٠١‏ ان خمسة وخمسين بالمئة من العاملين فيها مستائين 
وآمالهم خائبة في علاقاتهم بالقيادة وظروف العمل2©. 

© لا يتفاعلون بايجابية مع الزبائن» او يقدمون لهم خدمات رديئة بقصد احداث 
الفرقة والخلافات بينهم وبين القيادة مما قد تدفع بعضص الزبائن الى قطع 
العلاقات مع القيادة او رفض افكارها والمنتجات التي تسوقها لهم وبالتالي 
خفض قدرة القيادة على الاحتفاظ بالزبائن00)مع)ء1 معستمادنه. 

© خيانة القيادة. 


01/07 


خيانة التابعين للقيادة 
اتفق يهوذا وهو احد اتباع عيسى ابن مريم عليه السلام مع رؤساء كهنة 
اليهود على أن يسلمه لهم مقابل ثلاثين قطعة فضة في مكان خلاء لأنهم كانوا 
يخشون القبض عليه في النهار أمام الجموع لثلا يثور الناس ضدهم؛ وكان يهوذا 
يعرف الأماكن التي اعتاد عيسى ابن مريم عليه السلام الاختلاء بتلاميذه فيها 
كبستان جتسيماني» وأثناء العشاء الأخير اعلن عيسى عليه السلام لتلاميذه أن 
ل حص إتموت الكتمل جميع النبوات "وفيما هم يأكلون قَال: 
((الحق أقول لكم: إن واحدا منكم يُسَلمني. فحزنوا جداء وابتدأ كل واحد منهم يقول 
له: : هل أنا هو يا رب؟ فأجاب "الذي يغمس يده معي في الصحفة هو يُسَلَمُني! إن 
ابن الإنسان ماض كما هو مكتوب عنه؛ ولكن ويل لذلك الرجل الذي به يُسَلمُ ابن 
الإنسان. كان خيراً لذّلك الرجل لو لم يولد! فال بيوذا مامه رقال 4ل |1 40015 
سيدي قال له: أنت قلتء ثم دخل الشيطان قلب يهوذا." 





يهودا الاسخريوطي يخون السيد المسيح 
المصدر: -15-1102865ا5ع [ - 1 6211157/0)/ع12.01:8كلد-)5//: ماغط 
27:31/711-51تتاء 8 -14-7[11025 /أواتطن) 01-وع:1 تناع 1ط -دلكله1'” 
012.711 10ل31.171//: 0غ عحتة لصصغط. 33:21-03تزاع 8 -وناوء ل,__ع:01. 











© انتهازيون براوسرط» ويكون ولاؤهم للقيادة مؤقتا )مءمتددومم: وغير رصين 
ويتغير عند اول سانحة» فمثلا يتوددون لها ويؤكدون لها انهم معها عندما 
تحقق نجاحات وظفر وغنيمة» اما اذا اصابتها مصيبة فانهم ينقلبون عليها 
ويناصرون اعداءهاء كما يشير الى هذا قوله تعالى "فَإِنْ كَانَ لَكُمْ فَنْحْ مِنَ الله 
قَالُوا ألم تَدُنْ مَعَكُْ وَإنْ كَانَ للكَافِرِينَ نَصِيبْ قَالوا َلمْ نَسْتَخُودْ عَلَيُمْوََتعكُم 

من الْمُؤْمِنِينَ فَالَهُ لَهُ يَحْكُمُ بَيْنَكُمْ يَوْمَ الْقِيَامَةِ وََنْ يَجْعَلَ اللَهُ لِلْكَافرِينَ عَلَى الْمُؤْمِنِينَ 

سَبياة"00. 

©) يتربصون للايقاع بالقيادة عندما تواجهها ازمات» ويكونون سماعين للاكاذيب 
والشائعات التي تصدر عن منافسيها والمناوئين لها ويروجونها بدلا من 
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التصدي لها دفاعا عن القيادة» و بحي الات 
اعدائها ومنافسيهاء اذ يظهرون لها المحبة والتأييد ويكتمون في انفسهم غير 
ذلك؛ او يقولون لها بافواههم ما ليس في قلوبهم» ويخبر الله تعالى عن هذه 
الحالة في قوله "يَفُولُونَ بِأَقُواهِهُمْ مَا لَيْنَ في قلْوبِهمْ وَاللَهُ أعْلَم بمَا 
يَكْثُمُونَ"27» وقوله "وَيَقُولُونَ طاعَةٌ فَإِدَا بَرَرُوا مِنْ عِنْدِكَ بَيْتَ طائِقَةٌ مِنْهُمْ 
غَيْرَ الذي تَقُولُ وَالَهُ يَكْثْبُ مَا يُبَيُونَ"". 


التابعون يتربصون بالقيادة 





جورج واشنطن 


عين جورج واشنطن 02غ)عنط5ة”77 عع0601 أمرا لكل القوات المسلحة ابان 
الثورة الاميركية» لكن رجلا اخر كان يرى ان الامر فيه شيء من الصفاقة وكان ذلك 
الرجل هو المرشح الاخر واسمه الجنرال لبي ع[ 1[وناعمء)»: وكان قد وضع تحت 
امرة واشنطن 71735128601 060186 رغم ان لديه خبرة عسكرية افضلء ولهذا 
كن بن متتكادت تقباست إذ كان ناد 1ه يفك ها يطلب اليك رق ل نا م 
في اجازة للمتعة في اوج المعركة؛, ثم عاك يتباطأ كعادته, وكان واثقا جدا ويحدوه الامل 
في ان يزيح الكونغرس قائده جورج واشنطن6)00ع0تطدوة77؟ 0601786 من امرة 
الجيش ويسلمها له» ولكن عندما اسره 0ع61مون الجيش البريطاني لاحقا يئس من 
حا سر سس انم سا رفت كسم إن الكل ري متسر 
هاو ع1101 06261731 حول كيفية الانتصار في الحرب ويفشي اسرار الجيش 
السك 2 صرف ١‏ اضر لس ف دكار كر اف امات 


المصدر: ,غ60 261761 8116 ,ه1115 1ه 11716 
ه01 محا -2/93757-15-10772137 0017/02/1 2/دام». دوع:1م0172.17010 1771017715 //:ماخط 





© لا ينصرون القيادة في عسرتها عندما تواجهها معضلات او يغادرونها حالما 
تتوفر لهم الفرصة رغم حاجتها الماسة لهم وأن مغادرتهم لها تحدث نقصا كميا 
و/ او نوعيا في عدد التابعين المطلوبين لانجاز الاعمال» غير مكترثين 
بالتأثيرات السلبية الكبيرة التي تتركها مغادرتهم على قدرتها على انفاذ 
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خططهاء ويجعلونها محبطة بسبب تدني انتاجية المنظمة وارتفاع تكلفة الانتاج» 
وتدني كفاءة الخدمات المقدمة للزبائن» وقد أخدان الى هذا قوله تعالى "لين 
أَخْرِجُوا لا يَخْرُجُونَ مَعَهُمْ م وَلَئْنْ قُوتِلُوا لا يَنْصُرُوتَهُمْ وَلَئْنْ مَصَرُوَهُمْ لَيُوَأنَ 
الْأذبار كُمّ لا يُنْصَرُونَ"59 ''؛ ويخبر الله تعالى ان قوم موسى عليه السلام خذلوه 
في قوله "قَالُوا يَا مُوسَى إنَّا لنْ نَدْخُلََا أَبَدَا مَا دَامُوا فيهَا فَاذْهَبْ أَنْتَ وَرَيْكَ 
فَقَاتلا إِنَا ها هنا قاعدُوق"9'):. وتزداد. هذه الظاهرة يين. التابيعين 'اصحاب 
الخبرة والمهارة» اذ يتنقلون بين المنظمات بحثا عن فرص عمل افضلء ولا 
سيما بعدما اتاحت لهم التطورات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية المعاصرة 
الفرصة لتغيير اعمالهم او منظماتهه2''7. وقد اشار الامام علي بن أبي طالب 
رضي الله عنه وارضاه الى ان اتباعه خذلوه وتستروا وراء اسمه ولم ينصروه 
في عده معارك» بعدما بايعوه وحلفوا على طاعته والولاء له وكانوا يتسللون 
منه ملتمسين الأعذار وبدون التماس الاعذار أحياناً كلما دعاهم إلى مناصرته» 
واشار شكسبير في مسرحيته يوليوس قيصر الى ان كل من بروتس 5دممظ 
وكاسيوس 15و05 وهم اتباع يوليوس قيصر واقرب الناس اليه تخلوا عنه ولم 
يقف الامر عند هذا الحد وانما طوعت نفس احدهما قتلها"". 


خيانة التابعين للامانة 


استعمل الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم رجلا على الصدقات فلما 

رجع الرجل بعد ان جمع الصدقات قام بتقسيمها الى قسمين» قسم جعله من حقوق 
بيت المال؛ والقسم الاخر قال انه قدم اليه على سبيل الهدية» عند ذاك وقف الرسول 
ل الله وسلم وقال "اما بعد فاني استعمل رجلا منكم على الا 00 
ولاني الله فيأتي فيقول هذا لكم وهذه هدية اهديت اليء افلا جلس في بيت ابيه او بيت 
امه فينظر ايهدى اليه ام لا", واردف قائلا "والذي نفسي بيده لا يأخذ اعد 0 
المال شينا الا جاء به يوم القيامة يحمله على رقبته". وقال ايضا "من استعملناه على 
عملء. ورزقناه رزقاء فما اخذ بعد ذلك فهو خيانة". 

المصدر: عبد المطلب» محمد عبد الرحمن» عمر بن الخطاب» المعادلة 

الانسانية» (عمان: مؤسسة مطبوعات الشعب» 1)), ص: 1١17‏ 


و6 تحزنهم النجاحات التي تحققها القيادة» ويسعدهم اخفاقهاء» ويرغبون ان تصيبها 
مشقة شديدة او تواجهها مشكلات معقدة او يلحقها الفشل كرها وحسدا من عند 
انفسهم, وقد اشار الى هذه الحالة قوله تعالى "إن تُصِبْكَ حَسَنَةٌ تَسُوْهُمُ وَإِنْ 
تُصبْكَ مُصِيبَةٌ يَقُولُوا قَد أَحَذْنا أَمْرَنا مِنْ قَبْلُ وَيَتَوَلََا وَهُمْ فَرحُونَ"7 3 
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تكلفة صمت التابعين 


اصدر ليي كون هيي ع1 ناكا عه16 رئيس مجلس ادارة سامسونج 
8 5 في سنة ١115‏ قرارا يقضي بان تستك تستثمر الشركة " ١بليون‏ دولار في 
انتاج السيارات من اجل انتاج مليون وخمسمائة الف سيارة في عام ٠ 35١‏ رغم 
علمه ان قطاع انتاج السيارات كان من القطاعات المكتظة اصلا وفيه منافسة 
شديدة» ولكنه نفذ قراره رغم ان اغلب المدراء في الشركة كانوا ضد قراره في 
الاستثمار في انتاج السيارات ولكنهم لم يعلنوا عن رأيهم في حينه لانه كان قائدا 
قويا وعاشقا للسيارات» وبعد سنة من انتاج اول وجبة من السيارات في عام ١135‏ 
أرغمت شركة سامسونج على ترك قطاع انتاج السيارات» وانفق ليي ملياري 
دولار من ماله الخاص ليسترضي عغندع13م0 الدائنين الغاضبين» وقد اخبر ليي فيما 
بعد تابعيه انه كان متحيرا لماذا صمتوا ولم يعبروا عن تحفظاتهم على قراره» 
الي ا لم يكن ار اليل ار اياعر صا ل ار ره 
على التراجع عن قراره ف في الوقت المناسب. 


المصدر: ,عم1ة1 عتدمصمء8 عط1' ردوهط تتنامثز عمتلوع.آ ,دعووت] اعقطاء 3/1 
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1 1_7 ا /مدع1_متا/عع طقطء_[/تالع . قناع منا .مم تتقطى؟. مبتطدمعل0دع1//:متخط 
لطاطة. 3_03 


6# يطالبون القيادة بما ليس لهم فيه حق او بما ليس في مقدورها توفيره لهم فقد 
طلب بنو اسرائيل الى موس عليه السلام إن يروا لله تعالى جيرة "وإ في 
مُوسَى أَنْ نُؤْمِنَ لَكَ حَنََى نَرَى الله جَهْرَة"2'7» ويخبر الله تعالى بان الحواريين 
طلبوا الى عيسى عليه السلام ان ينزل عليهم مائدة من السماء في قوله "قَالَ 
الْحَوَارِيُونَ يَا عيسى ابْنَ مَرِيَمَ هَلْ يَسْتَطِيعُْ رَبْكَ أنْ يُتَرَّ عَلَيْنَا مَائِدَةَ مِنَ المسّمَاءِ 
"20. كما يخبر الله تعالى ايضا ان المشركين طلبوا الى الرسول محمد صلى 
الله عليه واله وسلم ان يأتي بغير القرآن او يبدله في قوله "وَإِذَا تثلى عَلَيْهِمْ 
آَاثنَا بِينَاتِ قَالَ الّذِينَ لا يَرْجُونَ لِقَاءَنَا انْت بِقْرْآنٍ غَيْرٍ هَذَا أو بَدَلُْ فل مَا يَكُونُ 
لي أَنْ أَبَدَلَهُ مِنْ تلَقَاءِ نَفسِي إِنْ أَنَبعْ إلا مَا يُوحَى "20 وطلبوا اليه ايضا 
طلبات اخرى كما يظهر في قوله تعالى "وَقَالُوا أنْ نُوْمِنَ لَك حَنّى تفْجْرَ لَنَا مِنَ 
الأرْض يَنْبُوعًا أؤ تَكُونَ لَكَ جَنَهَ مِنْ تخيلٍ وَعِنَبِ قَتْقَجّرَ الْأنْهَارَ خِلَالَهًا تفجيرًا 


431 


َوْ تنْقط السسّمَاءَ كَمَا زَعَمْتَ عَلَيْنَا كسَفًا أَوْ تَأَتي بِالَّهِ وَالْمَلَائِكَة قبيلًا أَوْ يَكُونَ 
لَكَ بَيْْ مِنْ زُخْرُفٍ أو تَرْقَى في السَّمَاءٍ وَأَنْ نُؤْمِنَ لِرُقيّكَ حَنَّى تُتَرْلَ عَلَيْنَا كتابًا 
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اضرار صمت التابعين 

يحكى ان والي مدينة بغداد في قديم الزمان كانت له ناقة مدللة عنده» 
وكان يتركها تسير في اسواق المدينة وتعبث بممتلكات التابعين كيفما تشاء. 
وتسبب لهم اضرارا ما بعدها اضرارء ولذلك كانوا يتهامسون بينهم عن فداحة 
تلك الاضرار خشية ان يعلم الوالي فيعاقبهم على تذمرهم؛ وفي احد الايام 
اجتمعوا لحل المشكلة فاقترح عليهم احدهم؛ وكان يدعى جحاء ان يذهبوا الى 
الوالي ويطلبوا اليه ان يبعد الناقة عنهم لانها تسبب لهم اضرارا فادحة» فاخذوا 
بمقترحه وذهبوا الى الوالي وجلسوا بحضرته؛ ولكنهم لم يطرحوا عليه الامر 
الذي جاءوا من اجله» فطال جلوسهم الامر الذي دفع الوالي ان يطلب اليهم أن 
يبينوا له ان كان هناك امر يدور في خلدهم؛ ومع ذلك لم ينبس احدهم ببنت شفة 
خوفا منه» فادرك جحا انهم خذلوه؛ عند ذاك نهض واخبر الوالي بان التجار 
جاءوا يطلبون اليه ان يختار للناقة جملا يرافقها وهي تسير في الاسواق 
لتستمتع في جولاتهاء فاعلن الوالي موافقته على الطلب مباشرة» وفي اليوم 
التالي كانت الناقة ورفيقها الجمل يعبثان بممتلكات التجارء وكانت الاضرار 
الناجمة عن عبثهما ضعف الاضرار التي كانت تحدثها الناقة. 





© يميلون الى العدوانية في علاقاتهم مع القيادة بهدف جعل بيئة العمل مثقلة 
بالمشاحنات واليغضاء. والضصراعاثت والمنشكلات» وقبودها الربية والشك 
واتهام نوايا الاخر والتجسس عليه؛ ويسعى كل واحد فيها لتحقيق مصالحه 
الشخصية على حساب المصالح المشتركة» وينصب اهتمامه على حماية نفسه 
من «اخطان الأخرون» وكعازء "31 مث .كمانا فلا حزك: القطرن" إى. "انا 
والطوفان من بعدي" وان تسبب ذلك في تعثر انجاز الاعمال وخسارة الجميع» 
متجاهلين حقيقتين اساسيتين اولاهما ان الاعمال في المنظمات المعاصرة لم 
تعد بسيطة واصبحت تتطلب تفاعلا مستمرا وعلاقات تؤسس على الثقة 
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والتعاون والولاء والانسجامء اذ لم يعد بامكان الفرد ان يؤدي عمله بصورة 
منفصلة عن الاخرينء وثانيهما ان الحياة لا تستقيم الا بالعلاقات الطيبة مع 
الاخر والتعاون معه على تحقيق المصالح المشتركة على وفق قوله تعالى 
"وَتَعَاوَنُوا عَلَى الْبرٌ وَالتَقْوَى وَلَا تَعَاوَنُوا عَلَى الْإنّم وَالْعْدْوَانِ"'2: وليس هذا 
فحسب وانما تتطلب تقديم العون المادي والمعنوي للاخر باسلوب انساني 
بحنزاه للتعارق .وحفل. العمل اكثل انتاجا .وافقاعا وخكاليا :من الفذفات 
والصراعات التي تحد من توظيف الامكانات في التطور وتحسين الاداء0 2 


تحطيم معنويات القفيادة 





يتمتع ابوي الطالبة (س) بمنزلة اجتماعية واقتصادية وعلمية مرموقة» ويفتخران 
دائما بانجازات ابنتهما المجتهدة في الدراسة منذ دخولها المدرسة» وكانت تؤكد لهم انها 
سوف تحقق انجازا مهما في نهاية المرحلة الاعدادية يحقق لها ولهم امنياتهم في الدراسة 
في افضل كلية من الناحية العلمية» ولكن قبل بدء امتحاناتها النهائية 000707077 
خلاف حادء فقررت الامتناع عن الاجابة على اسئلة الامتحانات النهائية بالمستوى الذي 
يمكنها من القبول في الكلية التي وعدتهم بها نكاية بهما رغم قدرتها على الاجابة» لانها 
لا تمتد اثارها معهم الى نهاية العمرء وقد حصلت هذه 
الحالة الواقعية لعائلة عراقية تعيش في بغداد في عام .١1/5‏ 


© يستبيحون. وقث. العمل. فيصلون. متآخرين و/او. ينضرفون. قبل. المواعيد 
المحددة لانتهاء العمل» او يستهلكون وقتا طويلا في انجاز الاعمال» او 
يكثرون من الغياب عن العمل بعذر وبدون عذرء او ينجزون اعمالهم الخاصة 
خلال اوقات العمل او يسمحون لأصدقائهم وعوائلهم بزيارتهم اثناء العمل» 
وجدير ذكره ان الكثير من التابعين في الدول غير المتقدمة لا يحترمون وقت 
العمل لاسباب موضوعية وذاتية عديدة من اهمهاء انهم لا يحترمون الوقت 
بصورة عامةة او بهدف الحاق الضرر بالقيادة» او بسبب المشكلات النفسية 
والاجتماعية والصحية التي يعانون منهاء او لاعتقادهم بان الرواتب والاجور 
التي يحصلون عليها مقابل العمل غير مجزية. 
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استباحة التابعين لوقت العمل 

كان ديفيد روبرت مدير فرع احد المصارف الكبيرة في انكلترا يعاني من مشكلة 
استباحة التابعين لوقت العملء فقد كانوا يكثرون من الاجازات بجميع انواعهاء ولا 
يكترثون بالاضرار التي تصيب الزبائن ومديرهم وزملاءهم الملتزمين بالمحافظة على 
قت العمل؛ وقد سبب سلوكهم انخفاضا في انتاجية الفرع» وتأزما في العلاقات مع 
المستفيدين من خدماته» وتوترا في العلاقات بين المدير وبين التابعين انعكست تأثيراتها 
السلبية على حياته الخاصة وعلاقاته مع عائلته واصدقائه» وتدهورت حالته الصحية 
ا ا ال تك 


| 

©) يمارسون اعمالا غير اخلاقية كالكذب والسرقة والحاق الاذى بالقيادة او 
يدعمون ممارساتها اللااخلاقية (طوعا او كرها) كالكذب والغش والخداع 
والسرقة» ولا يلتزمون بتعهداتهم قبّل القيادة بقصد ارباكها وجعلها غير قادرة 
على الوفاء بتنفيذ التزاماتهاء وخسارة زبائنهاء ويزخر تاريخ الانسانية بالعديد 
من الوقائع التي تؤكد ان سكوت التابعين عن ممارسات القيادات المنحرفة 
ذفعها الى ارتكاب الكثير من الأخطاء الكارثية منها على سبيل المثال اشعال 
حروب مع الاخرين راح ضحيتها الملايين من الابرياء» ودمرت الكثير من 5 
المواردء وتسببت في انتشار الفساد والافساد في جميع مفاصل الحياة» ع 
بصمات سيئة لعشرات السنين» ولذلك اوجب الله تعالى على التابعين التصدي 
لمثل تلك لقيادت بكل الوسائل حتى لو تطلب الامر قتالها "وَقَاتلُوهُمْ حَنّى لا 
تَكُونَ فَثْنَةٌ وَيَكُونَ الدّينُ به فَإنِ انْتَهَوْا فلا عُدْوَانَ إِلّا عَلَى الظالمين"". 

©) تدمير عوامل الانتاج ومعدات العمل ومستلزماته او اساءة استخدامها او 
تعطيلها او سرقتها او استغلالها لمصالحهم الشخصية؛ او جعل موقع العمل 
غير منظم برووءم وتشيع فيه الفوضى بهدف ارباك العمل والحاق اضرار 
بالغة بالقيادة والمنظمة!"" , 
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©) المبالغة في الامكانات المتاحة لهم او ينتابهم شعور بانها اكثر بكثير من 
متطلبات العملء ويخيل اليهم انهم اعلى من الوظيفة"". 

و6 لا يقدمون الشكر والثناء للقيادة» ولا يشيدون بايجابيتهاء ولا يشجعونها على 
المضي في النهج الايجابي متجاهلين ان شكر المنعم واجبا عقلا ويحفزه لتقديم 
المزيد» ويقول الحق تبارك وتعالى في هذا الصدد "وَإِذْ تأَذْنَ رَبُكُم لَْنْ شَكَرْثْم 
أَزِيدَتَكُن"7"», وأكد احد الشعراء هذا بقوله: 


"إذا كنت في نعمة فأرعها فأن المعاصي تزيل النعم 
وحام عليها بشكر الإله فأن الإله سريع النقم" 
نكوص التابعين 


يخبر الله تعالى ان موسى عليه السلام ذهب إلى ميقات ربه فمكث على الطور 
يناجي ربه ويسأله عن أشياء كثيرة وهو تعالى يجيبه عنهاء وترك اتباعه مع اخيه هارون 
عليه السلام» فعمد رجل منهم يقال له هارون السامريء فأخذ كل ما كان معهم من الحلي» 
فصاغ منه عجلاً وألقى فيه قبضة من التراب» كان أخذها من أثر فرس جبريل عليه السلام 
حين رآه يوم أغرق الله فرعون على يديه؛ فلما ألقاها فيه خار كما يخور العجل الحقيقي» 
وقيل بل كانت الريح إذا دخلت من دبره خرجت من فمه فيخور كما تخور البقرة» 
فيرقصون حوله ويفرحونء ولما رجع موسى عليه السلام إليهم ومعه الألواح المتضمنة 
التوراة وجدهم قد تركوا عبادة الله تعالى واخذوا يعبدون العجل؛ » في قوله تعالى "وَانَّخَدَ قَوْمْ 
مُوسَى مِنْ بَعْدِهِ مِنْ خْلِيهمْ عِجْلَا جَسَدَا لَهُ خْوَارٌ". 


© يحاولون خطف الأضواء من القيادة وحرمانها من الشعور بالتفوق» او 
يجعلونها تشعر بأن سلوكهم يهدد مواقعها. 

© الاطاحة بالقيادة. يقدم التاريخ العشرات من الحالات التي تؤكد ان التابعين قد 
اطاحوا بالقيادات المستبدة التي ينصب اهتمامها على مصالحها الشخصية» 
وتقرب اليها الموالين لها بصرف النظر عن كفاءتهم» وتسلطهم على التابعين» 
وتمنحهم الامتيازات دون حق. 
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الإطاحة بالقيادة 





ا 0000م اظلاك التابعون في تونس برئيسهم زين العابدين بن كد 
بعد حكم دام 7 سنة اضطهدهم خلالها سياسيا واقتصادياء وركز جل اهتمامه على اهدافه 
00000 الل والجهل والمر بض ارجف جب انواع التخلف والقساد فى جد د 0 
البلاد» م الأ دقع الشاب محمد ابوعزيزي إلى احراق نسه في يوم الجمة ١٠‏ سمي 
زين العابدين» وقد تحولت تلك المظاهرات إلى انتفاضة شعبية شملت جميع مدن تونس وأدت 
١‏ راط العديد من القتلى والجرحى من المتظاهرين نتيجة نكا 0١7077‏ 0( 


وقد ادت وفاة الشاب محمد البوعزيزي في يوم الثلاثاء الموافق 5 كانون الثاني 
التونسي زين العابدين بن علي على إقالة عدد من الوزراء» وتقديم وعود لمعالجة المشاكل التي 
طرحها المتظاهرونء كما أعلن عزمه على عدم الترشح لانتخابات الرئاسة عام ٠١5‏ ا 
الراعلنه نلك لم توقف الاتتفاسة 11 ا ا ااا التي اخدت تتزادد 0 00 أجبرت 
في يوم الجمعة المواقق 4 ١‏ من كانون الذائ. (0١‏ 0 

وقد امتدت شرارة هذه الانفاضة فحفرزت ترك 2 1 1ك 1520 
منها مصر وليبيا واليمن. 


المصدر :6012.018/111مك2.7/11//:ماغط 


تبعات ممارسات التابعين السلبية 


لا تزيد ممارسات التابعين السلبية القيادة غير تخسير وتتبيب في جميع المجالات 
وربما تؤدي الى الاطاحة بها اذا ما تفاقمت؛ والانكى من ذلك لا تقتصر النتائج 
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الكاوقية نفلك المنازيناك على القنااة :زاتما قت قتصيث سارها النتظية والتائعيت 
انفسهم وزبائنهاء وحتى بقية افراد المجتمع» وفيما يأتي التبعات التي تترتب عن 
ممار سات القانعيق السليةا 


” اخفاق القيادة في بلوغ اهدافها وفي مواجهة المنافسين»ء وعجزها عن مواكبة 
التطورات المتسارعة في بيئة الاعمال. 

” تدني انتاجية المنظمة كميا ونوعيا. 

” ارتفاع تكلفة الاعمال وتزايد الهدر في الموارد المتاحة. 

” تدني عمليات التطوير والإبداع في المنظمة او انعدامها. 

” تستهلك الصراعات والمشكلات بين التابعين والقيادة وفيما بين التابعين انفسهم 
معظم الامكانات المتاحة للجميع (قيادة وتابعين) ولا تمكنهم من التركيز على 
تنفيذ المهام بكفاءة» وتكون سببا لفشلهم وذهاب قوتهمء وقد نهى الله تعالى عن هذه 
الصراعات في قوله "وَلَا تَتَارَعُوا فَتَفَشَلُوا وَتَذْهَبَ رِيحكُة"9". 

”ا جعل القيادة تعاني من حالة انكسار واحباط وارباك وتدهور معنوياتها 
واكظارنابن حداتيا التخصية : والعاتلية: سيت ليا ذلك حصنا ر أحييها “في 
كفاءتها في اداء المهام المطلوبة منهاء وربما تصاب بالامراض النفسية 
والعضوية» او تترك العمل» بسبب مشكلات التابعين المتزايدة وتدني كفاءتهم 
وضحالة افكارهم 

” تتزايد الاخطاء والاخفاقات فى المنظمة اما بسبب اهمال التابعين او بسبب 
انشغالهم بمصالحهم الشخصية» او بالمشكلات والصراعات فيما بينهم او بينهم 
وبين القيادة. 

” لا تتمكن القيادة من الحصول على المعلومات والافكار والمقترحات التي تمكنها 
من الارتقاء بقراراتها وسلوكها بسبب تدني معلومات التابعين او بسبب احجامهم 
عن رفدها بالمعلومات المهمة التي تثري تصوراتها وخططهاء اما خوفا من 
طرح افكارهم عليها او رغبة منهم في حجب المعلومات بهدف الاضرار بها. 

” تزايد اعباء القيادة في المجالات المتعلقة بمتابعة التابعين وتوجيههم ومراقبتهم 
بسبب تدني قدرتهم على ادارة انفسهم ذاتيا او بسبب اصرارهم على عدم انجاز 
المهام التي تعهد بها اليهم دون تدخلها المباشر. 

”ا تخريب جمؤو1[د1ومج: العلاقات بين المنظمة وزبائنها. 

” جعل بيئة العمل يسود فيها التوتر والشكء وانعدام الثقة بين القيادة والتابعين وبين 
التابعين وبعضهم البعض. 

” ارهاق كاهل القيادة بطلبات التابعين ومشكلاتهم واشغالها بجوانب تصرفها عن 
الاهتمام بالامور الاكثر اهمية. 
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” تشعر القيادة بالخجل والخيبة والاحباط عندما تستعرض افعال التابعين امام 
الاخرين وتود لو تدس رأسها في التراب اوبينها وبينهم امدا بعيدا. 


” لا تقتصر الاضرار التي تسببها ممارسات التابعين السلبية على القيادة والمنظمة 
وزبائنها وانما تمتد فتصيب التابعين انفسهم وعوائلهم بصورة مباشرة وتلحق بهم 
اضرارا اقتصادية ونفسية وصحية وتسبب لهم مشكلات مع عائلاتهم» ولا سيما 
عندما تستغني القيادة عنهم بسبب ممارساتهم السلبية او تحرمهم من الحصول 
على الامتيازات التي تسهم في تحقيق اهدافهم الاقتصادية والمعنوية والاجتماعية. 
وتكون تأثيرات ممارسات التابعين السلبية فى القيادة فى المنظلمات 
العسكزية اكثن قسوة .حل القيادة والتايعين» والا سينا عندنا يتخال الفايعوة عن 
نصرة القيادة او يعصون اوامرها فى ساحة المعركة» وتمتد تلك التأثيرات الكارثية 
فتصيب جميع القطعات العسكرية والبلد برمته وجميع افراد المجتمع» وربما تشجع 
العدو المنتصر على فرض شروطه او احتلال البلد وسلب موارده» وتغيير ثقافته؛ 
ونشر الفوضى والفساد والجريمة فيها”"). 
الحد من تأثيرات التابعين السلبية في القيادة 
ايقنت القيادات فى الدول المتطورة انها لا يمكن ان تواكب التطورات وتصمد 
بوجه المنافسات المتزايدة بين المنظمات اذا تمسكت بالابقاء على النظام المتسلسل 
المتصلب للقيادة التقليدية "من اعلى الى اسفل" في بيئة الاعمال» ولا سيما بعد 
التطورات الكبيرة في المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والعلمية 
التي القت بضلالها على جميع المنظمات» وتنامي تأثيرات التابعين في القيادة 
والاحداث في المنظمات بسبب تأثيرات ذلك النظام السلبية في قدرتها في توظيف 
امكاناتها وامكانات التابعين في تحقيق اهدافها في الاستمرار والتطور. 
اضافة الى ذلك فان النظام التقليدي في القيادة يحدث خللا وظيفيا يجعل 
العلاقات فيما بين القيادة والتابعين متوترة» لسببين الاول انه يسمح للقيادة بالتصرف 
على وفق رغباتهاء ويجعلها تعتقد بانها اكثر ذكاء من التابعين» وتتشبث باسطورة 
البطل المنفرد الذي يمتلك قدرات خارقة تمكنه من تحقيق الانجازات واصدار 
التوجيهات والتعليمات والاوامر» ويفرض نظرته الثاقبة عليهم» ويدق ناقوس الخطرء 
ويتفرد في قيادة مسيرة المنظمة لوحدهء ويغير المعايير حسبما يرى» ويضطهد 
التابعين ويشكك بنواياهم» ويركز على تحقيق اهدافه على حساب الحاق الهزيمة 
والاضرار النفسية والمادية والمعنوية بالتابعين» والسبب الثاني انه يجعل التابعين 
يشعرون بالاحباط والامتعاض من تابعيتهم للقيادة ولا يحفزهم لتوظيف الامكانات 
المتاحة لهم بكفاءةل' "). 
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وتأسيسا على ما تقدم اخذت المنظمات في المجتمعات المتطورة تتخلى عن 
اساليف السيطرة على التانعيق مق اعلى قمة الهرم الى اسفل».وتكيتن صبيغا تتظيفية 
اكثر مرونة اساسها ان القيادة والتابعين يشكلون فريق عمل متكامل ومتماسك ويشد 
بصن بعطناة ويحوقون امكاناتين الى امكاناك يعضهم العتو مق اخل فطق حداف 
تعود قوائدها على القيادة والتابعين والمتظمة وزيائتهاء وتسهم فى اثراء المعارسات 
الايجانية ونخفض السليياك وتصويب الاخطاء» وتعالح المشكلات والضزاعاك فينا 
بيخ الاطراف المشتزكة في العملية الأنتاجية في. المنظمات» وترتقي بالانتاجية الى 
المسبقويات: الت 'تتحقق .عندها الاهداق: المشتركة ومواجهة المنافسة بكفاءة. وتجعل 
كلا القيادة والتابعين متشربين بالايمان بالمهمة المنتظرة من المنظمة؛» ويتميزون 
بالكقاءة والبراعة واللموح والاقامك ويمحدوة فصييلة التكامل :و التعارن ايسا بينيد: 
ويقدرون الاختلافات في الآراء ويستفيدون منهاء وتحفز القيادة للاهتمام بالتابعين 
والسماح لهم بالتعبير عن ارائهم بصراحة وحرية» وتأسيس علاقات طيبة مباشرة 
معهمء وتقدير الذين يمتلكون الشجاعة الكافية للاعتراض عليها وانتقاد اخطائها بهدف 
مساعدتها على تصويبهاء وجعل الهيكل التنظيمي للمنظمات التي تتولى قيادتها 
مسطحا يتألف من عدد قليل من المستويات و.عج[ وقادرا على تحقيق السرعة والدقة 
فى قادل المغلومات التطلوية للارتقاء يكفاءة الاداء» ويضع القيادة يتناس مباشر مع 
مشكلات العمل واذاء التابعين وهمومهم واهداقهم والمعوقات الى تر اجييم: ويمكنيا 
مخ اتخاذ الاجراءات التى سهم. في معالجة السلبيات. وتعميق الانجابيات» ويمفكن 
التابعين في ذاث الوقت من معرفة اهداف القيادة وامكاناتها والمحددات والضغوظ التي 
تواجههاء ويدركون انهم لا يرتبطون بها من منطلق الاذعان لها وانما لانهم يحبون 
العمل معها بسبب كفاءتها وسلوكها واصطفاف «وناه اهدافهم مع اهدافهاء ويخشون 


السشرار ما ريع المظمة ونا بات متطلداك تطبيق نظام فريق يعمل مولت 
من القيادة والتابعين"). 


« قبول القيادة والتابعين تطبيق اسلوب فريق العمل بدلا من اسلوب القيادة من 
الاعلى الى الاسفل. 
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شكل رقم (5"): القائد والتابعون اعضاء في فريق العمل 


يكون اعضاء الفريق مرتبطين بالفريق ومع بعضهم البعض ويستمتعون بالعمل 
معاء ويقدمون نجاح الفريق على نجاحاتهم الشخصية» ويعملون بكفاءة ما كانت 
المهمة التي يضطلعون بها معقدة. 
تكن اللفريق | هداف ٠‏ اضتحة "ويعتل علي رافق اشاليت تمكية مق الورضول الى 
اغداقهة وتترفر اديه جميع ممتطلبات ‏ الورصول البها من أجل فيان مدق تجاحاه في 
بلوغ الاهداف التي يسعى اليها. 
يتبادل اعضاء الفريق الاتصالات فيما بينهم بحرية وشفافية وتناغم حمبرو وعلى 
وفق قيم مشتركة تحفزهم لتحقيق النجاح» وجميعهم يعرفون تماما التطورات 
الجوهرية التي تحصل في اعمال الفريق والنتائج التي يحققهاء ويتبادلون الاحترام 
والثقة التي تجعلهم يشعرون بانهم مطمئنون عندما يجازفون او عندما يطرحون 
اراءهم. 
حعول الققاكة .مزق دون الم ركبو المويجه* الى دورو امشو الذف القينة القدنة على 
تزويد افراد الفريق بالمهارات المطلوبة لانجاز الاعمال وادارة انفسهم ذاتيا 
والتفكير باستقلالية في مشكلات العمل ومعالجتهاء وتشجيعهم على النظر الى 
انفسهم كاجزاء من فريق متكامل يسعى لبلوغ اهداف مهمة محددة تعود فوائدها 
على الجميع» ويوفر لهم الحوافز والمتطلبات التي تمكنهم من تأدية واجباتهم 
بكفاءة» ويتاكد ان الجميع يعرفون ادوارهم في انجاز المهمة التي يتعين عليهم 
اتجازها؛ ويرك على الاداء الجمعي للقريق ريدن على اذه كك,واحد من اعضياء 
الفريق» ويعد نتائج الاداء الجمعي هي الاهم» ولا يتجاهل في ذات الوقت نتائج 
الاداء الفردي» ويؤمن ان اخفاق الفريق ككل لا يعوضه اي قدر من النجاح في 
الاداء الفردي. 
يكون التابعون شجعانا ومتعاونين مع القيادة ومبتكرين ويقدمون حلولا غير تقليدية 
ات العمل» ويمتلكون المهارات والخبرات التي تمكنهم من ادارة انفسهم 
ذاتيا»ء وراغبين وقادرين على العمل مع القيادة كفريق متعاون يلتزم كل عضو فيه 
باداء واجباته بالمستوى الذي يمكن الفريق من انجاز المهمة المكلف بها ويحقق 
النجاح المتوقع من الفريق ككلء ولا يسعى لتحقيق النجاح في الجزء الصغير من 
المهمة المكلف بها على حساب نجاح الفريق/”". 
تطور القيادة خططها واداءها وسلوكها بهدف الارتقاء باداء التابعين» وتكون 
منتبهة وحذرة في كل الامور حتى الصغيرة منها لكيلا تحدث ثغرات يمكن 
استغلالها في الاساءة للفريق. 
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يتولى اعضاء الفريق مراقبة بعضهم البعض باستمرار بهدف الحد من الاخطاء 
والمشكلات التي تلحق الاضرار بالجميع. 

يؤمن الجميع (قيادة وتابعين) بان النجاح الشخصي لا يتحقق الا بنجاح الفريق حتى 
اذا تطلب الامر التضحية بالمصالح الشخصية» وان فقدان عضو مهم من اعضاء 
الفريق يكلف الفريق ككل الكثير من الاموال والوقت وربما يتسبب في اخفاق 
الفريق في بلوغ الاهداف المنشودة. 

قبول التعددية والاختلافات ونشر ثقافة دعم قرارات الفريق التي تسهم في اذكاء 
التطور والإبداع وجعل توجهاتهم جميعا نحو الفريق مهناهغموته سوه ومعالجة 
جميع الاختلافات التي تؤثر سلبا على كفاءة الفريق وتبادل الولاء بين اعضائه. 
تبني ثقافة التوسع في النقد البناء والنقد الذاتي» وكشف الاخطاء في العمل» 
والقضناط على غياب المشة والية الشخصية عن اخطاء العمل: 

الثناء على كل من يقدم افكارا مفيدة» واتاحة الفرصة للذين لم يحالفهم الحظ في 
تقديم افكار مفيدة لاعادة المحاولة اكثر من مرة منعا لاصابتهم بالاحباط وانخفاض 
اسهاماتهم في اغناء الفريق بالافكار» وتشجيع اعضاء الفريق على تقديم الافكار 
وطرح الاسئلة وانتقاد بعضهم البعض بصورة بناءة» اذ كلما ارتفع مستوى الاسئلة 
والمناقشات البناءة المقدمة كميا ونوعيا ازدادت فرصة الحصول على افكار مفيدة 
يستفاد منها في تحسن اداء الفريق» شريطة توجيه الانتقادات للأداء و/او الافكار 
وليس للافراد لكيلا تستثار لديهم ردود افعال سلبية ازاء الانتقادات. 

ابتعاد اعضاء الفريق عن العجلة في صنع القرارات واتخاذها الا بعد ان تزداد 
خبرتهم وكفاءتهم في العمل. 

دريب اعضاء الفروع. حل بزونا له يعطنيه: سكن على اتويت الكملا 
ومعالجة مشكلات الاداء الفردي. 

التزام القيادة بمكافأة الأداء الفردي الذي يحققه التابعون النجوم بهدف حفزهم على 
الاستمرار في هذا النهج الذي يمكن الفريق من بلوغ اهدافه» وفي ذات الوقت حث 
بقية اعضاء الفريق للاقتداء بهم. 

وضع مجموعة من القواعد الاساسية للعمل تجعل الجميع مسؤولين عن اداء 
الاعمال بكفاءة عالية» ومشاركين في النجاحات والاخفاقات؛ شريطة اتفاق جميع 
اعضاء الفريق على دعم تطبيقها والوقوف بحزم ضد انتهاكها. 

تولد المهمة التي يتولى الفريق الاضطلاع بها شعورا لدى جميع الاعضاء بانها 
جديرة بالاهتمام» وتمكنهم من تحقيق اهدافهم» وتمتعهم وتحفزهم للالتزام بها وبذل 
قصارى الجهد لانجازها برغبة واخلاصء وتجعلهم يشعرون ان تركها يسبب لهم 
خسائر مادية ومعنوية قاسية ع.ع,ه: لا يرغبون بان تصيبهم. 
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« تتأكد القيادة من إلمام جميع اعضاء الفريق بالمهمة الرئيسة للفريق» وان كل واحد 
مق اعحباء الاررق كدر مدى -علدقة الميمة الحاوطة يه و3ادر انها حلي الميمنة 
الرتهبة للفريق. 

ه تتعرف القيادة اهتمامات التابعين واهدافهم وحاجاتهمء وتطبق نظام مكافآت 
يحفزهم للعمل وتنظيم العلاقات معها ومع بعضهم البعض على اساس التعاون. 

ه. توضح القيادة للتابعين ان. اضرار الممارساتث السلبية الفردية لا تققصر على 
المعنيين بها فحسب وانما تصيب الجميع""). 

ه تطهير عمعءىم الفريق من الاعضاء الذين يثيرون المشكلات او يكون اداؤهم 
متدنيا» او لا يرغبون بالتطور او لا يكون من السهل حفزهم على الانسجام 
والتعاون مع بقية اعضاء فريق العمل. 


ر ١ج‏ 
1-1 





شكل رقم ("): اعضاء الفريق (القيادة والتابعون) يتعاهدون على دعم بعضهم 
البعض 


ه تدريب التابعين المتطرفين في الفردية» والذين يشعرون بانهم ينجحون في العمل 
بمفردهم» على ما يأتي دون اختراق خصوصيتهم: 
”ا فهما لخلفية النفسية والثقافية لاعضاء الفريق. 
” الحرص على التشاور مع المجموعة في كل جزئية لها علاقة بعمل 
الفريق. 


7 الاعتراف بالاخطاء ومحاولة التعلم منهاء والمبادرة لتصحيحها. 

”7 العمل من اجل نجاح الفريق ككل. 

0 تلميع صورة الفريق امام الاخرينء والابتعاد عن التصرفات التي تسيء 
لاعضاء الفريق. 

”ا المحافظة على أسرار العمل والفريق. 

”7 تنمية الثقة والتعاون والصفح عن الاساءات بين اعضاء الفريق. 
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صعوبات ادارة التابعين على اساس فريق عمل 


تواجه ادارة التابعين على اساس فريق عمل متكامل ومتعاون مجموعة من 
الصعوبات بعضها له علاقة بالقيادة والبعض الاخر له علاقة بالتابعين» من اهمها: 


ه. يصعب اقناع القيادة في بعض الحالات بالتخلي عن دورها التقليدي في التحكم 
بالتابعين والسيطرة ة عليهم» والتحول من دور المشرف المستبد الى دور المدرب 
الذي يكسب افراد الفريق المهارات» ويمنحهم الاستقلالية» ويمكنهم من ادارة 
الحوافز المناسبة والمتطلبات التي تمكنهم من تأدية واجباتهم بكل فاعلية 
وكفاءة؛» دون التدخل في سير العمل. 

ه يرفض بعض التابعين» ولا سيما المتطرفين في الفردية» النظر الى انفسهم 
كاجزاء من فريق يسعى لبلوغ اهداف محددة تعود فوائدها على الجميع؛ وكذلك 
الامر مع التابعين الاكفياء والطموحين الذين ينصب اهتمامهم على تحقيق 
النجاحات الفردية وتلقى المكافآت والعقوبات على اساس ما يؤديه كل واحد 
منهم» لاعتقادهم بان ذلك يتطلب منهم التضحية بمصالحهم الشخصية من اجل 
مصلحة الفريق المنتمين اليه» وهولاء يتعذر عليهم استيعاب مهمة الفريق ودور 
كل واحد منهم في انجازهاء وينصب تركيزهم على تنفيذ العمل المكلف به كل 
واحد منهم وليس على اعمال الفريق ككل. 

ه :يؤدي تركيز القيادة على الاداء الجمعي 'للفريق وليس على اداء كل واحد من 
اغضماء القريق الى أضمابة تعض التانعين الاحباظ : خاضنة الذيخ: لآ بخر كوف أن 
نتائج الاداء الجمعي اهم من الاداء الفردي. 

« لايؤمن بعض اعضاء الفريق من القادة والتابعين بانهم مسؤولون عن اخطاء 
بقية. اعصياء: الكويق او خطارت! ينهم مساعذة: بعضيهم العم علق تفيوايق 
الاخطاء. 

دور التابعين في صنع القيادة 

يتفق الجميع على: 

5 لا تصلح التجمعات البشرية ولا تنتظم من غير قيادة حكيمة تسعى في مصالح 
تابعيها جلباً للخير والمكارم ودفعاً للشر والرذائل» من غير استئثار أو ظلم أو إهمال؛ 
وتحفزها لبذل أقصى جهد ممكن من اجل استمرارها وتطورهاء وتتبادل الثقة والصدق 
مع التابعين ومع النفس» وتحرص على مصالح التابعين وتستمع اليهم بعيدا عن الكبر 
والغطرسة:» وتمتلك الكفاءة والشجاعة وزمام المبادرة والحماس لاداء المهام المطلوبة 
لتحقيق اهداف المجموعة» ويقول احدهم في اهمية القيادة: 
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"لا يصلح الناس فوضى لا سراة لهم ولا سراة لهم إذا جهالهم سادوا" 

ثانيا: ان التابعين كيفما يكونوا يولى عليهم؛ والحال التي يكونوا عليها تكون عليها 
قيادتهم» وعلى قدر ما في عامتهم من الخير والعدل يكون الخير والعدل في قيادتهم» 
فهم اذا كانوا صالحين وشجعانا ومتمسكين بمبادئهم يولوا عليهم الصالحين لقيادتهم» 
ويعينوهم على الاستمرار في تلك المواقع» ويمكنوهم من انفاذ خططهم وبرامجهم 
وتجويد قراراتهم وسلوكهم وتصويب اخطائهم» ويحفزوهم للاهتمام بتطوير المنظمة 
وخلق بيئة عمل يتطور فيها اداء الجميع الى المستويات التي تتحقق عندها الاهداف» 
وتنعدم فيها الصراعات السلبية او تكون في اقلهاء ولا يسمحوا للقيادة بالتمادي في 
ظلمها وطغيانها والبغي عليهم» ويحاسبوها عندما تسيء» ويرغموها على التخلي عن 
اساليبها المتسلطة او التنحي عن مواقع القيادة» ويجعلوا من صعب عليها خداعهم 

واما اذا كان التابعون متخاذلين وكفاءتهم متدنية وفادسين ومفسدين واشراراء 
ويتعاونون على الإثم والعدوان فيكون اشرارهم قادة لهم؛ له 
قومه» ويقول الله تعالى "وَكَذَلِكَ نُوَلَي بَعْضَ الظَالِمِينَ بَعغضاً بمَا كَانُوا يَكْسِبُونَ"7: "2 
ومعنى الآية الكريمة إنما يولي الله الناس بأعمالهم؛ فالمؤمن ولي المؤمن أين كان 
وحيث كانء والكافر ولي الكافر أينما كان وحيثما كان» ويسلط الله تعالى الظالمين 
بعضهم على بعض ويهلك بعضهم ببعض وينتقم من بعضهم ببعضء» جزاء على 
ظلمهم وبغيهم» ويقول الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم "من أعان ظالماً سلطه 
الله عليه", والانكى من ذلك يحفز التابعون المفسدون القادة على الاستمرار والتوغل 
0 


للقيادات المستبدة وعدم التصندى الها بعلدينا تبدأ بالانهر افع عن الاهداف ع 
ارتضوا ان يكونوا تابعين لهاء اذان التابعين الذين لا يؤدون الانحرافات في مهدها لا 
يمتلكون فعليا الحكمة المطلوبة لضمان توظيف قوتهم في منع القيادة من الانحراف» 
ويقول احدهم: 
"وما من يد إلا يد الله فوقها ولا ظالم إلا سيبلى بظالم" 

ويخبر الله تعالى ان فرعون لم يكن بامكانه ان يفعل بقومه ما فعله بهم من 
اضطهاد واستخفاف الا بعد ان وجدهم خفاف العقول والأنفس وقليلي الإدراك والفهم 
فاستجهلهم لخفة احلامهم وقلة عقوله فدعاهم إلى الغواية والتكذيب والمنكر فأطاعوه. 
وكانوا يصفقون له ويهتفون بإسمه رغم ظلمه لهم» ويوافقونه في أعماله» ويظهرون له 
الولاء» ويطيعونه رغم إفساده في الأرض؛ فكانت مظاهر الخنوع لديهم مدعاة له 
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لاستخفافه بهم وان لا يقيم لهم وزناء ولا يعبأ بوجودهمء فازداد طغيانا وتجبرا 
وعنجهية» وتوغل في ظلمه وبغيه وعدوانه عليهم» حتى بلغ به الامر ان ادعى لنفسه 
الألوهية وأعطى لنفسه سلطة التدخل في فكر التابعين وعقولهمء فلا يفعلون بدون إذنه؛ 
ولا يقولون بدون إذنه» بل ولا يفكرون بدون إذنه» ويؤكد هذا قوله تعالى "فَاسْتَحَفٌ 
قَوْمَهُ فَأَطَاعُوةُ إِنَهُمْ كَانُوا قَوْمَا فَاسِقِينَ"670. 


التابعون يغيرون قادتهم 


التقى كلبان في حديقة فسأل احدهما الاخر كيف يعاملك من تتبعه فاجاب 
انه يضطهدني في كل شيء وقد جعل حياتي جحيماء ولذلك افكر في مغادرته؛, 
فاجابه الثاني نعم من حقك مغادرته؛» ولكعن تأكد انلك وحدك تتحمل مسؤولية 
السماح له باضطهادك, وهذا يدل على انك لم تعرف كيف تؤثر فيه. ولا زلت 
مترددا في اتخاذ قرارك بمغادرته» فاجاب الكلب الثاني 0 من الصعب ان 
اجعله يستجيب لطلباتي المشروعة:؛ فرد الكلب الاول» نعم تفق معك انه من 
الصعب تدريب المتبوعين عق الاستجابة لطلبات التابعين» 0 ما ان يؤثر 
التابعون فيهم حتى يكون من السهل التنبؤ بسلوكهم؛ فقد تمكنت اخيرا من جعل 
صاحبي يترك عمله ويحضر لي وجبتي كلما نبحت» ويرتدي سترته ويسير 
الى جانبي ويرافقني بمجرد أن احك الارض برجلي لاخبره اني اريد ان 
تعلم كل هذا ده بصورة ة جيدة "والافراد يميلون الى الاعتقاد بان القيادة هي 
المسيطرة وهي توجه التابعين وتحدد سلوكهم؛ ولكن ربما ان القيادة هي النتيجة 
الطبيعية لافعال التابعين المتراكمة". 
المصدر: ,متطواء10110 عمتلمتطاع.1 ,لوعلاع>1 .28 اترءطاهغ] 
.لم 7857996653 53/.../0/أم1ععتء/0213_اء 1001م لمم .م2.11 نلعم 





ويؤكد ما تقدم ان التابعين يسهمون في صنع قادتهمء وان القيادة تكون من جنس 
المقياس الحقيقي لوعي التابعين وشجاعتهم وكفاءتهم هو نوعية قيادتهمء فالتابعون هم 
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ودافعيتها 5 بالمهام _ كك بها وقدرتها على تنفيذهاء والاسلوب لذي 
تتبعه في قيادتهم» وفيما 2 انماط القيادة التي يصنعها التابعون: 


“” القيادة المستبدة. 
القيادة الديمقراطية. 
القيادة الحرة. 
القيادة الموقفية. 
القيادة الخادمة. 

سي القيادة الضعيفة. 
اولا: القيادة المستبدة 


يعود تاريخ القيادة المستبدة إلى العصور الأولى التي كانت فيها القوة ضرباً من 
ضروب الحياة في تاريخ الانسانية وهي التي تجعل القيادة تستمد سلوكها التعسفي من 
السلطة المخولة لها بموجب القوانين والأنظمة» وتحتفظ بجميع سلطات اصدار 
التعليمات واتخاذ القرارات؛: واعداد الخطط. وتوزيع الاعمالء» وتحديد الاهداف» 
وتقديم المكافات» واصدار العقوباتء وتعد التابعين آلات لتحقيق اهدافهاء وتتدخل في 
واهدافهم (الاقتصادية» والانسانية» والأحتساعية؛ ولا تعنى كاتني : ولاتثشق ا 
بإمكاناتهم وقدراتهم على مشاركتها في صنع القرارات» ولا تتوقع منهم ابداعات 
واسهامات تستفيد منها في تطوير الاعمال واستمرار المنظمة» وتؤمن بانهم لا يعملون 
الا +التشيط والعرافة ر السترياك: ولا توظفهم فى الأعجال الناسية لبن هلاني 
وتتجاهل ان التابعين الذين يعملون في غير تخصصهم تكون لهم اضرار بالغة منها 
انيم يرققون حعجلة العمل» وميطون مردودات الختهاد انهم في التتفيد وتجريد الأعمال: 

ويفرض القادة المستبدون آراءهم وأفكارهم وسياساتهم على التابعين» ويكيلون 
معارضتهم الى الابد»ء وجعل من يتجرآأ على معارضتهم يجد نفسه يصرخ وحده في 
بكو ته بالاقتراء علن العددة را انك من ذلك نتهنان ضية ضر كا نيهم كل جانت 
مطالبة إياه بالصمت خوفا من القيادة او تملقا لها. 


ولا تستقبل القيادة المستبدة مقترحات التابعين وآراءهم ومبادراتهم مطلقا 


كك ؟ > 
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ادائها رغم علمها بأن الرقابة ج جزء مهم من متطلبات تصويب الانحرافات وتجويد 
العمل وتعتقد ان انجازات التابعين تكون افضل اذا كانت هي التي تراقبهم وتوجههم 
وتستخدم اسلوب التخويف والتهديد معهم؛» وتفرض عقوبات قاسية على الذين لا 
ينفذون اوامرها لارغامهم على طاعتها طاعة عمياء» وتجعل الجميع مجرد بيادق 
شطرج تحركهم كيفما تشاء» ومترددين في اتخاذ القرارات» وتنعدم بينها وبينهم 
العلاقات والتواصل والثقة والتعاون» ولا يرغبون في التعبير عن ارائهم» ويمتنعون 
عن طرح الحقائق عليها خشية ان لا تسرهاء ولا يبادرون الى تنبيهها الى المشكلات: 
وتنتشر في المنظمة الكراهية والتملق والوشاية والتجسس ومحاولة الايقاع بالاخر. 

وتعتمد القيادة المستبدة سياسة "فرق تسد" من اجل تحقيق اهدافها واحكام 
سيطرتها على التابعين» وتحيط نفسها بحاشية لا تتوفر فيهم الكفاءة ولا شجاعة 
الاعتراض عليها وانما التزلف لهاء» فضلا عن ذلك تقرب اليها الفاسدين والمفسدين من 
التابعين وتجزل لهم العطايا والمكافات وتغض الطرف عن سلبياتهم او تشجعهم على 
الافساد ما دام ذاك يحقق مصالحها بصرف النظر عن الاضرار التي تصيب بقية 
التابعين» وتنفق مبالغ طائلة على اعوانها وعلى مستلزمات توفير الحماية لها» وتوظف 
جميع وسائل الاعلام والمنابر لتمجيدها وتشويه سمعة كل من يخالفها او يجرؤ على 
معارضتهاء وتغدق بسخاء على المداحين لتوظيف الأهازيج والأغاني والفنّ والتمثيل 
لمدحها والثناء على عبقريتها الفذة» وليس هذا فحسب بل تعمد إلى تبديد الاموال على 
تنظيمات تجيد تسويقها وتبرر أفعالها والدفاع عن جرائمها؟”. 


وتعمد القيادة المستبدة الى خلق بيئة ينتشر فيها الفقر والجهل والفساد بين الاتباع 
علق مبضبالهها وبحد ذلك كتمكن منيد كما يرك المكل "المستكرن بحتئ تتمكرن "و يشير 
شكسبير في مسرحية ريتشارد الثالتث111 11 الى ان الملك ريتشارد الثالن سحر 
التابعين في البداية بكلامه المعسول وبراعته في البلاغة وشخصيته الجذابة وجعلهم 
ا ل 0 
بالتركيز على مصالحه الشخصية واضطهاد التابعين7”)؛ واحيانا تستخدم القيادة 
المستبدة سياسة جس النبض مع التابعين» اذ تبدو معهم متسلطة وتراقب موقفهم ازاء 
سياستها فاذا اظهروا ضعفا او لا مبالاة امعنت في تسلطها عليهم؛ واذا رفضوا 
اساليبها في الاستبداد بقوة عدلت عن استبدادها او توقفت عنهء اما اذا كانوا لا شجاعة 
لهم ولا كفاءة او فاسقين فيمهدون الطريق لها للاستبداد» ويجعلونها تعتقد ان كل شيء 
حدق «جلهنا ريامكانيها فحرزما نشاء كما كول الماع الاتجبر ف رقي مكو 71 
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وعطون] في قصيدته "جثوم الصقر'"' عم50هه:]1 0 
"ابجلس اعلى الغابية: 
بتراخ» لا يوجد حلم زائف 
او في النوم اتمرن على القتل والاكل المتقن. 


ملاءمة الاشجار العالية! 
ووجه الارض الى الاعلى لاعاينه 


وقد استغرق كل الخلق 
والان انا امسك الخلق بقدمي 


او اطيرء وادور به كله بطيئا - 
وانا اقتل حيث اشاء لانه كله لي. 
لا يوجد عيب في جسمي 1 
وطريقتي تمزيق الرؤوس اربا- 


توزيع الموت. 

لان خط طيراني مباشر 
خلال عظام الاحياء. 

لا جدال في اثبات حقي 


لم يتغير شيء مذ وجدت. 
وعيناي لم تسمح بأي تغيير. 
وسايقي الاشياء كما هى": 
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سمات القيادة المستيدة 

ينصب اهتمام القيادة المستيدة علئ تحقيق مصالحها الشخصية: وتفرض 
خططها واهدافها على التابعين بالتخويف والاكراه» وتركز اهتمامها على الواجبات 
والتعاون» .وتبحث :دائما عن من توجه النقد واللوم اليه اذا لم تسر الامور كما ترغب»: 
وتكرم التابع الأضعف الذي لا يتحداها لكي تجعل بقية التابعين امعة وخاضعين لها 
ويعتمدون عليهاء وعاطفيين وانفعاليين وبعيدين عن العقلانية»ء وغير متعلمين 
ومحبطين وليس لديهم رؤية عن المستقبل» ولا اهداف يسعون الى تحقيقها او يجازفون 
من اجلهاء ويتنافسون فيما بينهم في التزلف لها ومداهنتها. 

ولا تتولى القيادة المستبدة تحديد المشكلات التى تواجه التابعين والبحث عن 
الاساليب الكفيلة باجتنابها او معالجتهاء ولا تستفيد من معطيات التاريخ التي تكشف 
عن المصير الذي انتهت اليه القيادات المستبدة» والملفت ان الطغاة عند بداية تسنمهم 
للمواقع يؤكدون للتابعين انهم لن يكونوا مثل الذين سبقوهم في الظلمء ولكنهم ما ان 
يشغلوا مواقع القيادة حتى ينشغلوا بمصالحهم الشخصية ويمعنوا في اضطهاد التابعين» 
وهم يعتقدون 0 ما لهم من زوال كما يقول الله تعالى "أوَلَمْ تَكُونُوا أَقْسَمْتُمْ مِنْ قَبْلُ مَا 
لَكُمْ مِنْ زَوَالِ"7"» ويعملون على وفق مبدأ "جتنا لنبقى". 





شكل رقم (1"): القيادة المستبدة 

وتؤكد الحقائق ان القيادة المستبدة تصبح مع مرور الوقت صارمة وغير قادرة 
على الاستجابة الى التغيرات التي تحصل حولها بسبب توغلها في التسلط على 
التابعين» فتزيد من اساءتها وتدمر كل شيء عندما تستشعر قرب نهايتها او لا يكون 
في مقدورها العودة الى السلوك السويء ولا تترك بعد رحيلها الا الخراب والدمار 
للتابعين» وجا تكس ب حو وك الى أ اك جاور كر يفوا ررم 
يسمح للتابعين له بتقديم المقترحات والاراء التي لا و تتفق مع توجهاته واهدافه 
الاستبدادية» ولم يدرك ابعاد الدمار الذي تحدثه قراراته له ولاتباعه بعدما توغل في 
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الاجرام وتلطخ بدماء ضحاياه واصبح من العخصي عليه التراجع عن الأمصو ان في 
ذلك النهج حتى لو قدر للتابعين له ان يستفيقوا من سباتهم وغفلتهم وتخاذلهم . 


القيادة المستبدة ترغب من التابعين السكوت 





اك بقول: هذا ما كنت افعل 

كان اول سؤال مكتوب يتسلمه نيكيتا خروشيف اعاءا5ائطاط 7111062 رئيس 
الاتحاد السوفياتي 1١5548(‏ 415)من المراسلين الذين التقى بهم في نادي واشنطن بريس 
نان ووع:ط رمغع سمتطدوه؟اعندما زار اميركاء هو "انك تحدثت اليوم عن الحكم الشائن 
لسلفك ستالين5501ع060ع1م 90101 04 1116 15امع0قطاءمتلجة)5 وكنت انت واحدا من 
اقرب مساعديه وزملائه ابان تلك الاعوام» فماذا كنت تفعل كل ذلك إ[رث )ا ا 
خروشيفه ثم زمجر قائلا "من طرح هذا السؤال؟" فلم يجب لكلا 00217 ا 
السؤال؟" وساد الصمت مرة اخرىء فقال خروشيف "ذلك ن 075 070 0202077آ 


المصدر: ,درتطومء101101 بمعتتته لآ متصمء 8 
صغط.ع:101101/وع1ع1 21/2 0/ع 0. كتدوع تطامه ]ع .17717/177//:ماخط 


ممارسات تحفز القيادة على الاستبداد 

تجد القيادة المستبدة طريقها إلى التابعين من عدة مداخل بعضها له علاقة 
بالقيادة وفلسفتها ورغبتها بالاستبداد واساليبها في إلاكراه أو الخداع» والبعض الاخر 
يتعلق بالتابعين وشجاعتهم وقدرتهم على معرفة توجهات القيادة في تعاطيها معهم 
وهل انهم ديمقراطيون ام لاء هذا في أول الأمرء كما ان طول تعود التابعين على 
الاسترقاق وعناق الأغلال يجعلهم يقنعون بالعيش خانعين خاضعين إلى الدرجة التي 
يبدون لمن يراهم أنهم لم يخسروا حريتهمء. بل كسبوا عبوديتهم» لانهم ولدوا وهم 
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مغلولو الأعناق ثم أطعموا وتربوا في ظل الاسترقاق» من دون نظر إلى أفق أبعد 
فيقتنعون بالعيش لما ولدواء فيصبح حال مولدهم هو الحال الطبيعي» ثم تأني العادة 
لتجعلهم يتجرعون الاستبداد دون الشعور بمرارته» وفيما يأتي بعض ممارسات 
التابعين التي تحفز القيادة على الاستبداد في ادارتهم: 


خوف التابعين وتخاذلهم واذعانهم لجميع قرارات القيادة وممارساتها المنحرفة. 
التملق للقيادة وتبجيلها ومدحها وتعظيمها الى حد القداسة مما يجعلها تعتقد أنها 
هي البطل الذي ب يصنع المعجزات بمفرده. وسلوكها وجميع قراراتها فذة 
وخلاقة؛ وان قيادتها تمثل ضرورة وتلبي حاجة ماسة لهمء وانهم ليس 
بمقدورهم ادارة انفسهم بدونها. 

لا يحيطون القيادة علما الا بالمعلومات التي تسرها وتنسجم مع تطلعاتها 
ومصالحهاء وقد سبقت الاشارة الى ان الله تعالى يخبر ان مستشاري ملك مصر 
ايام يوسف عليه السلام لم يفسروا له رؤياهء لأنهم اعتادوا على قول كل ما 
يسره فحسب ولذلك أرادوا أن يأتي التفسير من خارجهم, وعللوا إحجامهم عن 
التفسير بأن قالوا له أنها أجزاء من أحلام مختلطة ببعضها البعض وليست رؤيا 
كاملة يمكن تأويلها. 

انفاق المبالغ الطائلة لاقامة المهرجانات والاحتفالات التي تمجد القيادة وتأكيد 
الطاعة والولاء لها والتسبيح بحمدها وتأليهها. ووضع صورها وتماثيلها في كل 
مكان وتقديم الهدايا لهاء ونظم الاشعار التي تمجدهاء والهتاف باسمها والترديد 
دائما "بالروح بالدم نفديك يا......."» رغم جوعهم ومعاناتهم من اضطهادها 
وهي تحفزهم لفعل ذلك رغم علمها التام بانهم غير موالين لها ويتمنون الاطاحة 
بها. 
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دور التابعين في صنع القيادة المستبدة 


يلعب التابعون دورا مهما ليوج صنع القيادة المستبدة» او يفجرون لديها الرغبة 
بالاستبداد» ويؤكد هذا ما يقوله احدهم في هذا الصدد وهو يخاطب التابعين: "كل هذا 
ات وهذا البوس وهذا الدمار يأتيكم لا على يد أعدائكم بل يأتيكم على يد العدو الذي 
صنعتم أنتم كبره؛ والذي تمشون إلى الحرب بلا وجل من أجله» ولا تنفرون من مواجهة 
الموت بأشخاصكم في سبيل مجدهء هذا العدو الذي يسودكم إلى هذا المدى ليس له إلا 
عينان ويدان وجسد واحدء ولا يملك شيئا فوق ما يملكه أقلكم على كثرتكم, التي لا 
يحصرها العد إلا ما أسبغتموه عليه من القدرة على تدميركم؛ فأنى له بالعيون التي 
يتبصص بها عليكم إن لم تقرضوه إياها؟ وكيف له بالأكف التي بها يصفعكم إن لم 
يستمدها منكم؟ أنى له بالأقدام التي يدوسكم بها إن لم تكن من أقدامكم؟ كيف يقوى عليكم 
إن لم يقو بكم؟ كيف يجرؤ على مهاجمتكم لولا تواطتكم معه؟ أي قدرة له عليكم إن لم 
تكونوا حماة للص الذي ينهبكم» شركاء للقاتل الذي يصرعكم؟» تأكدوا انتم خونة 
لأنفسكم!..'" 
المصدر: محمد هلال الخليفي» جذور الاستبداد في الحياة السياسية العربية 
المعاصرة.-72565/046:7155/75/ع12.51/601761285ع21[27. /1771717//:ماغط 
24-672055729#100 3815-4269-8585 


اضرار القيادة المستبدة 

تواجه القيادات المستبدة مشكالات جسيمة ومعقدة تسبب لها اضرارا كارثية منها 
ان اتباعها لا يكونون موالين لها ولا يثقون بها» ويرفضون اقامة علاقات معها فتعيش 
حالة عزلة نفسية وتوترء وتدرك تماما انهم حولها وقريبين منها باجسامهم فحسبء 
وانهم يحجمون عن تزويدها بالمعلومات والمقترحات التي تعينها على تحقيق 
الأهداف» ويتحينون الفرص للتخلص منهاء وتكون انتاجيتهم منخفضة كميا ونوعياء 
وتكلفة ادائهم الاعمال مرتفعة» وهي بالمقابل لا تثق بالتابعين ودائما تود حماية نفسها 
منهم فتتدخل في كل جزئية من جزئيات العمل وتوظف العديد من الافراد والتقنيات» 
وتعيش حالة توترء وجميع هذه العوامل تجعلها ضعيفة جدا ولا تقوى على مواجهة 
التابعين ان ارادوا ان ينتفضوا عليها او يطيحوا بها. 

اما الاضرار التي تصيب التابعين بسبب القيادة المستبدة ة فهي تجعلهم يرددون 
مقولة "ومن نكد الدنيا على التابعين معاشرة قيادة ما من معاشرتها بد" لانها تعطل 
طاقاتهم او توظفها لصالحهاء وتحرمهم من الحصول على حقوقهم المشروعة في حياة 
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حرة كريمة» وتحول دون تطورهمء وتنشر بين صفوفهم الفقر والجهل والمرض 
والمفاسد والرشوة» وتحولهم إلى أكوام بشرية مشبعة بالأنانيات الفردية والاحباطات؛ 
وتسود بد بينهم الفرقة» ويتجسسون على بعضهم البعضء وتفسد فطرتهم وتحطم فضائلهم 
قلطن من رضن الإبداع والإنجاز لديهم» وتجعلهم يشعرون بالضألة والمهانة» ولا 
يَثقون بانفسهم؛ ولا يقدرون على اتخاذ القرارات المناسبة» فضلا عن ذلك تحاول 
اشغالهم بجميع الاساليب لكيلا ينتبهوا الى انحرافاتها واخطائها وظلمهاء فمثلا تؤجج 
الصراعات المدمرة فيما بينهم» وتفقرهم الى الحد الذي ينصب فيه جل اهتمامهم على 
سد رمقهم» وتعمق تعمق الجهل فيهم بحيث لا يستطيعون التمييز بين الصالح والطالح الا 
بالاعتماد عليهاء او تزجهم في حروب مع الاخرين تهلك الحرث والنسل كما فعل 
فرعون الطاغية حينما اورد اتباعه موارد التهلكة في الدنيا والاخرة. ويؤكد هذا قوله 
تعالى "يَقْدُمْ قَوْمَه يَوْمَ القَِامَةِ فَأوْرَدَهُمُ النَارَ وَبِنْسَ الْورُْ المؤروة وَأنيكُوا في هزه لغنة 
وَيَوْمَ الْقِيَامَة بنْسَ الرّفدُ الْمَرْفُودُ"80", وتسخر أهل العلم منهم بالاكراه او بالاغراء 
بالمناصب والمكتسباتء والظفّر بالترقيات» وتحدد مكانتهم ومسؤولياتهم طبقًا لمواقفهم 
من استبدادها وتبرير افعالها والتماس الأعذار لسلوكهاء وانتقاء النصوص والأدلة التي 
تمكنها من ليّ الحقائق لتبرير جؤرها وقسوتها ووجوب السمع والطاعة والخضوع لها 
وتؤكد الوقائع ان من اهم اسباب سقوط المنظمات والامم هو ان قادتها كانوا 
مستبدين بأهوائهم وآرائهم» غير عابئين بالتابعين ولا يستشيرون أهل الرأي منهم, 
وانما يجعلونهم شخصيات ضعيفة فيها كذب ومكر وتملّق» ولا يستطيعون المطالبة 
بشيء» ولا المدافعة إذا طالبهم أحدء وقد سُئل مروان بِنُ محمد آخرٌ ملوك بني أمية: 
"ما الذي اكتف ملكق” بعد 'قوة “السلطان ونتات: الأركات؟" ‏ فقال:” "الاسقداة 
برأيي"7"), وقد وظفت القيادات المستبدة في المرحلة المعاصرة التقنيات الحديثة في 
فرض أساليبها الاستبدائية» وتزيين استيدادها وتبرير فيح أفعالها وسلوكها: 
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اساليب القيادة المستبدة في المحافظة على استمرارها 


وصف أرسطو في القرن الخامس قبل الميلاد الاساليب التي بها يحافظ 
الطغيان على استمراره قائلا "القضاء على كل تفوق يرفع رأسه. والتخلص من 
ل ات االياتم ومنع الموائد العامة والاجتماعات» وحظر التعليم وكل ما يمت 
بسبب إلى التنور» أعني اتقاء كل ما يؤتي عادة شجاعة وثقة بالنفس» ومنع ضروب 
ل اي نارجه فرها فمرء تسليات مشتركا؛ وحمل كل ما من 
شأنه أن يظل الرعايا يجهل بعضهم بعضاء لأن العلاقات تجلب الثقة المتبادلة» وفوق 
ذلك معرفة تنقلات المواطنين مهما قلت قيمتها وإكراههم بوجه ما على ألا يجوزوا 
أبدا أبواب المدينة حتى يكون الطاغية على علم بما يعملون» وتعويدهم بواسطة هذا 
الاستعباد المستمر الضعة ووجل النفس. ا ل لال لا الا ل مخ 
الرعايا... وأن يبعث أناساً سماعين في الجماعات وفي المجالس... وأن يبذر الشقاق 
والنميمة بين المواطنين» وأن يوقع الأصدقاء بعضهم في بعض» ويثير حقد الشعب 
على الطبقات العليا التي يجتهد في أن يفرق بينها مبدأ آخر للطغيان هو إفقار الرعايا 
حتى لا يكلفه حرسه شيئاً من جهة» ومن جهة أخرى أن الرعايا وهم في شغل 
لتحصيل قوت يومهم لا يجدون من الوقت ما فيه يتآمرون... يمكن أن ترى وسيلة 
مشابهة في نظام الضرائب...والطاغية يقرر الحرب ليشغل بها نشاط رعاياه ويلزمهم 
الحاجة المستمرة إلى رئيس حربي. 


المصدر: محمد هلال الخليفي» جذور الاستبداد في الحياة السياسية العربية 
المعالطصرة -04671]75-3816/وعع2م/ععتتء 1مع لاع ونعء جه زله./11ا//:ماغط 
10 4-072055729#ج429-85. 


ثانيا: القيادة الديمقراطية 


تكون القيادة الديمقراطية منتخبة» وتعتمد على قبول التابعين لسلطتها وليس 
على سلطتها الرسمية» وتدرك بانها مهما عظمت صلاحياتها فإنها مسؤولة» ومهما 
طال مقامها فهي إلى رحيلء» وان من حق التابعين مشاركتها في التخطط وتحديد 
الاهداف واختيار الاساليب والوسائل التي تساعد على الوصول الى الاهداف» وان 
خططها واهدافها وقراراتها واساليبها ووسائلها واعمالها وسلوكها خاضعة لتقييم 
التابعين» وانها مهما علت خاضعة للمساءلة والمحاسبة من قبلهم ان أخطأت او 
تجاوزت حدود صلاحياتهاء ولذلك لا تطلق يدهاء ولا ينداح لسانهاء» ولا تنجر إلى 
مواقف او تتبنى سياسات فردية» او يغريها المنصب او تبطرها هالة السلطة 
وأمارات 0 قّ 
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وَمَقْو القيادة 'الديمقراطية بحق التاتعين :فى الأخثلات ديا" انطلذفا م ايمناتها 
باهمية التعددية في اثراء تصوراتهاء وتوفر لهم الاجواء المناسبة للتحاور معهم في 
ثقة متبادلة وتجاوب تلقائي بينها وبينهم» وتشجع التفكير المستقل والنقد والنقد الذاتي» 
ولا يثير هم وسلوكها واهدافها لمقاو متهأ عع مماواوء 5رععع 101 01 وتحيط 
التابعين علما بخططها والاهداف التي تسعى اليها من الاعمال التي تعهد بها اليهم: 
وتحفزهم على عرض مشكلاتهم وأسرارهم عليهاء وتكون موضوعية في تقييمها لهم 
وفي مكافأتهم وانتقادهم» وتغرس الثقة فيهم»؛ وتجعلهم يشعرون بأهمية اسهاماتهم 
وانجازاتهم» وتعرض: عليهم عدة اقتراخات: عندما يختاجون إلى مشورة فنية منهاء 
وتترك لهم حرية الاختيار في ضوء قدراتهم وميولهم بهدف جعلهم أكثر تحمسا 
واندفاعا للعمل وأكثر تماسكا وترابطا معها ومعنوياتهم مرتفعة» وتحترم 
خصوصيتهم وتوفر لهم فرص التطوير المهني والوظيفي/*”. 

فضلا عن ذلك تسمح القيادة الديمقراطية بالاختلاف معها إلى أقصى حد, ولا 
تحاول ان تكرر نفسها او تفرض اراءهاء وتعنى كثيرا بأداء التابعين وقيمهم؛ ولا 
تخشى من قوتهم وانما تبتهج من أجلهاء وتجتذب اليها التابعين الاكفياء والشجعان 
للعمل معهاء وتقيم نفسها باستمرار للتأكد من ان التابعين يثقون بها ولهم علاقات 
جيدة معهاء وتحصن نفسها ضد اعظم اغراء قد يواجهها وهو انجاز الرائج والمالوف 
من الاعمال لا الصائب منهاء ولا تكتفي بوعظ التابعين وتعليمهم وانما تبدأ بنفسها في 
تنفيذ ما تدعو اليه» وتسعى الى ان تكون لها بصمات واضحة في تطويرالتابعين 
والمنظمة» ولا تنسى ان تطبيق النمط الديمقراطي يتطلب منها ان تكون هي 
والتابعون ديمقراطيين قولا وعملاء وتتوافر فيهم الشجاعة والمؤهلات» ولديهم قدر 
كبير من الوعي لدورهم ومسؤولياتهم في تنفيذ المهام المطلوبة لتحقيق الاهداف. 


وتحقق القيادة الديمقراطية فوائد عديدة للمجتمع والمنظمات ولها وللتابعين» 
فهي تسهم في تطوير المجتمع والمنظمات» وتمكن التابعين من بلوع اهدافهم واشباع 
حاجاتهم» وتعترف باهمية دورهم في تحقيق اهداف المنظمة» وتوفر لهم الفرص 
لمشاركتها في التخطيط وصنع القرارات واكتساب الخبرات والتطور والتعبيرعن 
أفكارهم واهتماماتهم وانتقاداتهم دون خوف منهاء وتفوضهم الصلاحيات في الحدود 
التي تحقق انجاز العمل بكفاءة» وتستشيرهم وتشجعهم على تزويدها بالمعلومات 
والحقائق والمقترحات وان كانت لا تتفق مع توجهاتهاء وتؤمن بإمكاناتهم وقدرتهم؛ 
وتستخدم سلطتها في المكافأة بشكل واسع من اجل كسب تعاونهم معها وحفزهم 
بصورة فاعلة وايجابية» وديم .في رقع امعتويائهم واتداخيديم تندزر اتفتهم ليها 
والولاء لها وتجعلهم لا يشعرون بوجود حواجز بينهم وبينها وانما مشاركون لها في 
النجاحات والاخفاقات. 
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اما الفوائد التي تحققها القيادة من تطبيق الاساليب الديمقراطية فهي تحفزها 
للتطور لادراكها بان استمرارها في مواقعها مرهون بكفاءتها في الاداء والسلوك 
وبقدرتها على استمالة التابعين لها بالاقناع وليس بالاكراهء فضلا عن ذلك تجد نفسها 
محاطة دائما بتابعين يدعمونها في الازمات ولا يتخلون عنها ومستعدين لتنفيذ 
الاعمال التي تعهد بها اليهم يكفاءة» ويبادلونها علاقات قائمة على الاخترام والثفة 
والتعاون» ويضيفون امكاناتهم الى امكاناتها ويمدونها بالمعلومات التي تعينها على 
بلوغ الاهداف المشتركة» وتبصرها بالانحرافات والمشكلات وكيف يتعين عليها 
اجتنابها. 


القيادة الديمقراطية ترفض صمت التابعين 





نانسي ريكان 


عانى الرئيس السابق رونالد ريكان هع3ع11 1102311 على يد من يدعون 
اصدقاءه الذين رفضوا قول الحقيقة المرة له اكثر مما عانى من اعدائه المزعومين. 
وقد كتبت نانسي ريكان 162822 (3ع8]30 في مذكراتها بعنوان "دوري انا" 1/597 
110 انها وبخت نائب الرئيس حينذاك جورج بوش 8151 ع060178 عندما تقدم اليها 
ليس الى الرئيس بتحفظاته حول رئيس العاملين في البيت الابيض؛ و13 0 ا 
لو تقول ذلك لزوجيء فانا لا استطيع ان اكون الشخص الوحيد الذي يقول له ذلك" 
اجاب بوش حسب ما ذكرت "هذا ليس دوري انا يا تانتكي" فقالت له بحدة "هذا هو 
دورك انت بالذات", وقد كانت نانسي محقة» اذ ان من واجب التابع الجيد احاطة قيادته 
علما برأيه» وعلى القائد ان يرفض صمت التابعين عن قول الحقائق له» ويقبل 
اعتراضاتهم على ارائه. 

المصدر: ,متطوع:101101 كتمطومء ]1 7/1 
حصغط. اع :101101/وع1ع1ه/ع 1 ممع 1ه.كاتدع تام دمع //نمتخط 


ثالثا: القيادة الحرة 

توضح القيادة الحرة للتابعين الخطوط العريضة للاهداف التي يتعين عليهم 
تحقيقهاء» وتمنحهم اكبر قدر من الحرية في اتخاذ القرارات» وتحدد لهم السياسات 
وتكوق. تركياتيا ليم في أضيق تطاق ممكنة بوتيع سدابة الجاب المترح محييه 


456 


وتجعل الثقة بينها وبينهم في اعلى مستوياتهاء وتنظم علاقاتها معهم على اساس 
التعاون والولاء المتبادل. 

ويكون نمط القيادة الحرة ملائما جدا لقيادة الباحثين فى مؤسسات البحث 
العليي: «وانيانةة الحانحات الطبويهين «الذين : انتلكون' المهار الف ولمعا فاك الت 
تمكنهم من ادارة انفسهم ذاتياء ويعتمد عليهم في تنفيذ المهمات» وحاجتهم للاشراف 
والمراقبة فى اقل مستوى ممكنء وقد اخذت بهذا النمط القيادات فى تلك المؤسسات 
في المجتمعات المتقدمة» فتمكنت من الارتقاء بمستوى الإبداع في جميع المجالات 
وتربعت على اعلى المراتب في الكفاءة» بينما اصبحت مثيلاتها في المجتمعات 
المتخلفة متخلفة بامتياز على جميع الصعد لانها لم تعتمد هذا النمط في ادارة الاساتذة 
والباحثين وانما تعاملهم كموظفين اعتياديين» ولا توفر لهم ما يتوفر لامثالهم في 
المجتمعات المتقدمة لاسباب عديدة منها عدم الاهتمام بالبحث العلمي والتعليم» وتدني 
كفاءة الاساتذة وشجاعتهم» والانكى من ذلك توظف الاساتذة في الغالب الاعم في 
ايجاد مسوغات لاستبداد القيادات2"0, 
رابعا: القيادة الموقفية 


لا يوجد قائد يصلح لجميع المواقف والحالات على وفق هذا النمط في القيادة» 
وان القيادة الكفوءة في موقف معين لا تكون بالضرورة كذلك في جميع المواقف. 
وان المواقف هي التي تخلق القيادات» وتمثل القيادات انعكاسات مواقف معينة في 
البيئة التي تعمل في اطارهاء وان المواقف تحددها طبيعة المعطيات والفقرص 
والتحديات المحتملة في البيئة!"2. 


وتتولى القيادة الموقفية رفع ثقة التابعين بأنفسهم ومنحهم الصلاحيات» 
وتشركهم معها في اتخاذ القرارات» ولا تديرهم جميعا بنفس الأسلوب وانما تأخذ 
بعين النظر الاختلافات بينهم في الكفاءة والحماس في أداء الأعمال» وتحدد أسلوبها 
القيادي بناء على نضج التابعين وتطورهمء وتهتم ببعدين هما التوجيه والحفز وعلى 
النحو الآتي9). 

. تزيد من اهتمامها بتوجيه التابعين وتخفف من تشجيعها لهم اذا كانوا متحمسين 

ولكن كفاءتهم متدنية وتنقصهم الخبرة والمهارة لإنجاز الاعمال. 

« تهتم بتشجيع التابعين وتخفف من جرعة التوجيه اذا كانوا اكفياء ولكن حماسهم 
متدن. 

« ترفع من جرعتي التوجيه والتشجيع للتابعين عندما تلحظ تدني حماسهم 
ورغبتهم في العمل وكفاءتهم في اقل مستوى وليس لديهم خبرة ومهارة لإنجاز 

الاعمال. 
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ه تفوض التابعين الصلاحيات وتوفر الفرصة لهم لإبداء الآراء والاستماع إليهم» 

اذا كانوا متحمسين ويمتلكون الكفاءة. 

وتتوقف كفاءة القيادة الموقفية على مقدار التفاعل الايجابي بينها وبين التابعين» 
وتعنى بالاهتمام باداء الاعصال والتابعين على د سواء» ولا تكون استبدادية ولا 
ضعيفة فيض طهدها التابعون او لا يلتزمون بتوجيهاتها واهدافهاء وتحدد الموقف 
والقوى التي تؤثر فيه بدقة» وتعرف المسافة التي تفف عندها من محورين متضادين 
اطار معطيات بيئة العمل والبدائل والخيارات المتاحة وامكانات التابعين واهدافهم 
ورغبتهم في العمل لكي تحقق الانسجام والتماسك والتفاهم والثقة بينها وبينهم. 
خامسا: القيادة الخادمة 

قد يبدو للكثير أنّ كلمتي القائد والخادم متضادتان ويصعب التوحيد بينهماء 
فالقيادة مرتبطة في أذهان جميع الافراد بانها هي صاحبة المركز الأول والمتسلطة 
على التابعين وتحركهم تبعا لاوامرهاء ولكن الواقع اثبت ان هذا الاسلوب في القيادة 
لم يعد قادرا على تحقيق الاهداف المطلوبة منه في ضوء التطورات السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي ادت الى تزايد مساحة الحرية التي يتمتع بها 
الافراد» ولذلك بدأ نمط القيادة الخادمة بالانتشار رغم انه معمول به منذ زمن بعيد 
على مستوى المجموعات الصغيرة التي تؤسس العلاقات فيها بين القيادة والتابعين 
على اساس قائد القوم خادمهم ومحب لهم ويهتم بهم ويرغب في مساعدتهم ويقدمهم 
على نفسه دون انتظار للمقابل منهم. ويكون متواضعا معهم ولا يعجب بنفسه ولا 
يعتد بهاء ويتحلّى بالهدوء والوداعة والبساطة» وليس ساذجاً ولا ضعيفاًء ويتمتع 
بالحكمة؛ ولذلك يفوز بحب التابعين وثقتهم وتعاونهم وولائهم له وتفانيهم في تنفيذ 
المهام التي يعهد بها اليهم ليس بدافع الخوف منه وانما بدافع الثقة به والتعاون معه 
واحترامه؛ وبهذا تحقق القيادة الخادمة النجاح لها وتمكن التابعين من تحقيق اهدافهم؛ 
ويؤكد ذلك ما كتبه أحد الجنود عن قائده؛ اذ قال "كنا نطلق عليه القائد المحبوب لأنّه 
كان يهتم بنا أكثر من اهتمامنا نحن بانفسناء وكثيراً ما كان ينحني على الأرض 
ليعتني بِقَدَم أحد الجنود الملتهبة او المجروحة؛ ويداوي جراحناء فأنَّر بنا جميعا 
بسبب اهتمامه ولمساته المتواضعة الّرقيقة» وهكذا زاد حبنا واحترامنا له"0", 


وتظهر القيادة الخادمة في الجمعيات الخيرية ومؤسسات المجتمع المدني» 
وقيادات العمل العام والتطوعي والخدمة العامة» وقيادات النقابات المهنية والعمالية 
التي يرى القائد نفسه فيها كأنه قابع في أسفل هرم مقلوبء ويبدو جميع التابعين في 
المؤسسة يستقرون على كتفيه» وان عليه ان يقضي ساعات لاا حصر لها في 
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مساعدتهم ليكونوا فاعلين» ويمدهم بالحقائق والطاقة والموارد المعلومات؛» وكل ما 
يحتاجونه للقيام بمهامهم على أكمل وجه؛ ويؤمن بانه لا يوجد اي عمل في منظمته 
يستنكف عن ادائه إذا كان يحقق اهداف المنظمة. 

وقد مارس الرسول محمد صلى الله عليه واله وسلم هذ النمط من القيادة» فقد 
شارك أصحابه فى حفر الخندق» وتصدى لما يعجزون عنه من الحفر عندما عرضت 
لهم صخرة لا تأخذ فيها معاولهم» فأخذ المعول فقال: "بسم الله" فضرب ضربة فكسر 
ثلثهاء وقال "الله أكبر أعطيت مفاتيح الشام» والله إني لأبصر قصورها الحمر الساعة" 
ثم ضرب الثانية فقطع الثلث الآخرء فقال "الله أكبر أعطيت مفاتيح فارسء والله إني 
لأبصر قصر المدائن أبيض" ؛ ثم ضرب الثالنة وقال: "بسم الله" فقطع بقية الحجرء 
فقال: "الله أكبر أعطيت مفاتيح اليمن» والله إني لأبصر أبواب صنعاء من مكاني هذا 
الساع", وكان ينقل بنفسه التراب يوم الخندق حتى أغمر بطنه أو اغبر بالتراب» 
وساعد اصحابة في بناء المسجدء وساعد اهل بيته» وكان في معركة بدر يضرب 
أروع النماذج في تجرد القائد واستماعه لاتباعه» وإقرار صواب آرائهم» فعندما 
تحرك 09 


القيادة الخادمة تنقذ احد جنودها 














1 نورمان شوارسكوف 

اصاب لغم أرضي جندياً تابعاً للكتيبة التي يقودها الجنرال نورمان 
شوارسكوف 1م50158/312120 2101333 يوم 58 مايو / أيّار من عام 21517١‏ 
في ا صر ل ل ع ار لكر 
وطأت قدم جندي آخَّر على لُغم؛ وأصيبتْ ساقه بجرح شديد. اندفع الجندي وهو 
يصرخ داخل منطقة مملوءة بالألغام» فأدرك القائد شوارسكوف بأن الجندي الجريح 
يمكنه التّجاة والاحتفاظ بساقه فقط إذا توقف عن الحركة» وكان لا بد أن يذهب إليه 
م اع ل ا ل ا 0 
مملوءة بالألغام؟! فقرّر القائد شوارسكوف أن يتحرّك هو بتفسه داخل حقل الألغام؛ 
وهو يسير ببطء وبحدّر مُحملقاً في الأرض ليلاحظ أين يضع رجله خوفاً من انفجار 
لُغم, وأخيراً وصل إلى الجندي وأمسكه وهدّأ من روعه وأخرجه من حقل الألغام 
بسلا 
بسادم. 
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سادسا: القيادة الضعيفة 


تتميز القيادة الضعيفة بانها قيادة تنقصها الرؤية الواضحة؛ ومترددة فى اتخاذ 
القزااواة الحاسمة :وتكشي مق. المسؤو لنة: وتفوحن- التابعيق “تلاتحيات» واسعة الى 
الحد الذي يختفي دورها في اصدار الاوامر والتوجيهات». وتسمح لهم بفعل ما 
يشاءون» وتفضل ان تحرر نفسها من التزاماتها تجاههم» وتتذمر دائما من نقص 
الموارد» ولا توظف الامكانات التي يوفرها لها موقع القيادة بكفاءة» وتركز على 
مصالحها الشخصية وتعين اقاربها واصدقاءها في الوظائف. وتحيط نفسها بالمتزلفين 
لها لحمايتهاء ولا تنتبه الى ما يدور حولهاء وتعالج المشكلات بطرائق غير صحيحة: 
ولا تشجع التابعين على التطور. وتحاول تصيد اخطائهم وتعنفهم بقسوة» وتتظاهر 
بانها تعرف كل شيء ولديها حلول لجميع المشكلاتء؛ وتدع الامور كما هي خوفا من 
الفشل حتى وإن كانت الامور تسير بالاتجاه الخطأء وتشعر ان نجاحات التابعين تشكل 
تهديدا لها ولا تفسح المجال لهم للاستقلالية في اتخاذ ابسط القرارات» وتكلفهم بمهام 
لا ترتضيها لنفسهاء ولا تصغي اليهم عندما يطرحون عليها اراءهم ومشكلاتهم 
ومقترحاتهم؛ وتؤكد الوقائع ان القيادات الضعيفة كانت سببا في اخفاق التابعين لها 
واخفاق المنظمات او الدول التي تولت قيادتها. 
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0( تتاعط]' ع 0] اتامطث ؤتلاء10110 عنتذث ,أأعكاوعظ لتتال 
ولمطغط .960 لطاع /تضلء.دطط .ا تتتوطط//:ماغط 
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.]1 روتاعط15[طناظ نتعلطء0 ]ا - اع 8 :لخن) ,113221500 
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77[ 1 .171771521025 مم12 مانا 0110110275[ 07110 اهام[ 10 110711 7260216 
1ن 337لع1طناه0جآ 011لا 

070 .كلاء1011017 01 ع15ة]ظ ص[ .(.عع12-.07مل8 ,1988) .8 .]1 ,لإعلاعا 
1116مع] .نالء1ناء 12 18115111655 
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-15 .0م ,1ك ةلالا 776 *.متطذاء101101 01 ععمطهة1وممة عط]!' :متطوععلدء1 
,22 


”.متطومء1630 < متطوك:0110" .(2001) .11.5 ,لإتتوط يك .5.ل بمهاه11.8 
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(1151:1 *”#عطمع 5لع20ع1 عط 211 عكقط عتعط؟ 0" .(1987) .11.5 رعغختط12.11 


68-69 ,(16) 112 ,0171ل 
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.١‏ ,ؤو0ط تتاملز عصتلدع1 ,17581511 .آ121114128 وتعالستكر[ 


-1011131-11566105-1620128-1620-56055-50/قطا1مء. 0م0طة5.وعع1701//:ماخط 
.7036-3 لمطغط. 2643 


2 ]8 :011 8ت181) ,متطواعء:101105 01 معنكوظ عط]!' ,لإعلاعكا أرعطمك] 
,105 - 99 .مم ,(1992 ,.ع10 ,م6101) عمتطئ1اطنط 1[عء10 029ع1طناهدآ 
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-1260-خطع 1ك سطت/وع1ء211-م1ط 15 تاعع مع جاع /حطمء.ع 025 دع1ع211. 177177177//:ماخط 


.للمصتكط. 5-444622ع5]71-متطورء101101-عطا 
". .ام121255.35آ7ق[طممآ/وعع53/2/22. نالع. تاكعا. 17[ ناعة؟//:ماغط 


13 مامد 0121 تاعل8) ,متطواء:101107 01 عمط عط1' ,لإعلاعكا أرعطهك] 


.105-06 .م2 .(1992 ,.ع2] ,م1011 ع متطد1اطناط 11ء10 :023ع61ناهدآ 
5. . 0/15549آ11/المام /مجطم. 2 01عمة اع ذرا/ع01. داء0م. /17717/17//:ماغط 
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سورة الاعرافء الاية: 1/4ا١,‏ 
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.لمصغط. 5-444622ع5]71-متطورء:101101-عطا 

.١١‏ :كطمه2تصدععه [2ممتدعدلء صذ منطوء150110 ,1003 داععمم 
.-65101_(ممتطذاء1635/1/1005_1011077للنا.عة. مامعصةا.كأمتامء 

١7‏ تعلطء هما اع تاع8 ,اعنره|101 كلامءعع 00170 776 .(1995) .1 ,اعمط 
1711م 2 متطذتاء:101101//:ماغط 

71000 لمأومتسعصة1' عع علخ مآ ,صمو عتصصه8 لصة لإكامصتاخئط ..آ‎ .١ ١ 
لمك لةتامععم00) لطة 127161 :17261005مدع01 12 5اع0دع[ ما‎ 515, 
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.-0.125م0 ,(1992 ,.1]2 ,م0100 ع متطد1اطناط 1اءجآ :1001016023 

6 متطومع20ع1 01 5عع12] 1580 عط ]1 رن 7اططمهة/11 .8 صطمل ,5امعمطع1ن) عملا م طن 
,059010125 لع7-101107ع1620 01 علز1د ‏ علتهل عطا عصتتعلاكممء 
لطغط. 1ع 20ع51ع810121/212 2565/1212 م/010ع. 15 ]1ناوع 21 عط أ لدعط. 1715717//:ماغط 
-طط0[-01كا/لطامء.عاع 01.500!//:ماغط ,متطومع0دعآ 15 متطوعء10110 مه 1 
0 ططالطزع72 121 /- ملام 

.١ 1١‏ -مغستغطع مص ت/وعاع عه - منط5 تاعمع :تمع تامع ممع .عمو ادع [عتاتة. 17/17/7//:ماخطا 
.لمصغط. 5-444622ع5]71-متطورء101101-عطا 

1111 تغط .جه كعم /طدمء.عع 2 غصة 201 متط ومع 20ع1.‎ .١ ١ 
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,5210-0822 (لتطمك.وع اع ته عمصتدء//:ماغط ‏ .ذاء:1-101101دع01-01-وه1]01 
متقغصو8 نهل كعلك) ,متطوء:101107 01 تزعى20 عط]!' ,لإعلاعا أترع0] ممه 
.74-5 .2 .(1992 ,.ع2] ,م0101 ع متطئ1اطنظ 1اءعدآ :1001116023 

5 . سورة المائدة» الاية: 18, 

'". سورة الانعامء الاية: 54. 

"١‏ محمد الصيرفيء التعامل مع المرؤوسينء (الاسكندرية: المؤسسة الدولية 
للنشر والتوزيع» م 066 ص: هما ١‏ 

؟". محمد الصيرفيء التعامل مع المرؤوسينء (الاسكندرية: المؤسسة الدولية 
للنشر والتوزيع» ١0‏ 2/066 ص: 18١‏ 

؟". .لصغط. )معصيعع2عهع .ا ماعصعع دعص عءنزه[مصاظ ]0 مع تروط ع1" 
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د ". .ا اعممععدعمةء عأعطا ما عصنل1معع2 و 101101 01 عمن]” 

© ؟. .مام تعطدعع دعط 1 /حطام». ) عطاعع ص ممتم«طتخطاع داع تاك. /15/15//:صاغخط 

11 111111 01 1112 ع1 17300 تاعاء 12 
11 0181 أعهمحطا-عطا- 38:54 /خططاع ]لامع . ممستاعط. 1777 77// :ماغط 
ولطذلء1107 ,3غ 21 2209مآ لله روعء:10(3مصطء ل0ممتوع8 مكو ع ماكلك] 
متطومع20عآ1 
.1 1/000000000885/1171017-8 لذ لكآ ]1 1/.../وع11لدعط/ع2.01امء]02 

17". سورة آل عمرانء الاية: ,١519‏ 


مصادر الفصل الثالث: مسوغات الاتباع 


١ محمد بن مصطفى السيدء الاتباع: انواعه واثاره في بيان القران الكريم» ج:‎ .١ 
.6©5 طّْ 4 (الرياض: مؤسسة صلاح سالم» كه 20 ص:‎ 

5 سورة الاحزاب» الاية: ١‏ 3 

. سورة ابراهيم» الاية: 1١‏ 

٠.‏ مطتاعغ” م10/211.[5ط1.طاأعطدط//:ماغخط 

. ايمن محمد علي محمود حتملء قواعد التبعية ضوابطها وتطبيقاتها في الفقه 
الاسلامي» رسالة دكتوراه مقدمة الى كلية الدراسات العلياء الجامعة الاردنية» 
ءص: 515 


يم جل ححمم 000 


0 ,متطذء1501107 2 601 وعزوه8- عط" ,لهكصتلصيره] .00 مل 
.11م 5025_0151 صتلمطهغ/170121551/... /للهطاماع/20ع2لتالء. لماعوع]1 

“'. طقلاث 2300 ,هدمطتمط1 .1 معتدكا بطعقط1 .0 طاءطدعتاط ,ل2أدعتازظ أمعكر 
[ع5100 ذم :متطناعء:1011017 غ2 عآه0مآ طوعءط ل ,غطع1|أ0م5 أمدعططه) ,115م/ا 
51125 متطواع20عآ1 220 متطومء 101101 لط 1/1 101 
5 7--3_53_6_/_آالخ 8 [/2112165/77017/203/حطهطاز/5ط 1م /طامء .متدط1// :خط 
متطوع1م1ه1015آ :0155102د1من) أغدع01 عط]1' ,ممخصتلططه1' .) همل ممه 01م.متط 
,متطوتاء:101101 له 
.501-11 نم11 

64. عنح[1 معط )ع6 ©) اتاوطث 5011015 عتكث ,إأعلاوه11 ذل 
.لمطغط .960 5/طاع غ1 /تحلء.دطط. كا تتتوطط//:ماغط 

1. 500039 لإتقسلط ,لاتونيك] عصلاخ مذ1آ مه أزخ مك1 010ئ9)ك1آ بقاذزناظ أزمعك] 
0 56103977 21ع1تامصطط :ند1امث 12 متطحطم داعا مع:101107 لله تعلموع[ 01 
.9 (111219طع1 ,0011211165 131كث ما عطقم غ2 15عع11323 

.٠١‏ .لم.01/11/1-2009-04لم/كممتغدء ن[طن ط/متكصذ- ست/مزعة. زدطط. 197 //:ماغط 
.ممتطكط1210ع:1-اء:1-101101ع0/]25/1620طامء. تتهعاع طتز. /17717717//:ماغط 
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.١١‏ تتعبوه2 عط :لكوع.آ ما عصمتصوع.[ #متطو:101105 كز غم ط/لآ ,5112 .]1 تزع 
ب1]]. متطكاء10110177_ل1ع010/517/12». اعع:11521. /7717/17//:ماغط ,متطوء 10110 01 
.205.501 1علاء/205 1علاء/1علاء/5ط نام /عع1/2الع.لاكلنا.هه.18/18/177 ,لمتطوتاء:1011015 

.١ ١‏ لص تتعلوعا معء ساعط متطكده ماع18 عط] :متطذتمعلدع.آ عاعزووع314 كود[ 
-[)/5ع501116ع1-عع لامع . منامتاع ممتطذاع20ع11ع[طمع]. 1713977//:ماغط ‏ ,كاع:1011015 
-متطكط1210ع-عطا-متطذمع16-115]/1620ع211/ع5-50111 متطاعة 15-0 1212128 
.لطم كلاء:0-1011015ة-5ل1ع ع1 حمعع تتكاع 

؟١.‏ ألعمتصدمك 7عناح[ عزعط] أء© م أتاوطخ 801105 متخ ,أأععاوهء11 سال 
لمطغط .5960 /طاع غ1 / نالع . دطط .عا نتتوطط//: معط .20.60 

5 ". 052 طمتغملصدا لدعتء ةمعطا عط :متطوء:2801108 #ععلة8 .10 متوكلاك 
260011012177 ]60125 
لمطغط. 167430594 /ع1ع01110215/2111[ع10/130م». :11اعماع :]جرع تاماء. /17717717//:ماغط 
20-1ة_متطك1ع20ع1/دماء. م2111 /دامه. 101ع5111.]عططاعع6115155122123//:ماغقط 
طم .م120 21/711 .مه تخطكلة// :ماغط ,متطواع:010 

5. طقلكث 320 ,دهومصطمط]' .[ معتد؟ا ,طعمط]” .0 طاءطدعتاظ ,20أوعنازظ امعكر 
[ع1100 د :متطذتاء1011017 غ2 01م[ طاوعءظ ىم ,خطع11أ0م5 أمدعططدهن) ,115هم/ا 
51125 متطواع20عآ1 220 متطذتاء :101101 لط 1/1 101 
6-75 3_53_/ ]لخ 8 [/2112165/77017/203/حطتهطاز/5ط 11م /حامء .محتدط1//:ماغط 
10 

.١1١‏ (0121(9مستعاصم 2 01 ممأقلصناه1 لوعتاء ةمعط عطا :متطومءه1]8011 
6001511 
.معط 167430594 /ع1ع01110215/211[ع130] /0ام». :11اعماع :جرع تاماء. 177177177//:ماغط 

110. .١ 

, .ورع 101101 +01 +ووع منوع 01 +ع ط 1 /وع [عتاكة لمدمء. مع تاعد. /717/17//:صاغط 
لصغط 

1" ل9إله1ومتطعاطم 2 01 طمأملصنه؟ لمعتاء معطا عط :متطئع :ملام 
6001511 
.المطغط. 167430594 /ع1ع130(01110215/211 /10م». :11اعماع :جرع تاماء. 177177177//:ماغط 

."٠‏ .أك.مه ,0وع.آ ما عستصتوع.آ #متطوع:101101 كز أقطللآ ,تع 5112 .+1 ترعل” 

5١‏ ,متطذء1011017 601 ع016306م1 عط1 ...للا صطمل ,تعصلضدن 
عم 10عجع0-عع:1075 7ع /5ع60100/1211111211-1650111:6 .11511655 211. /178717/13//: مقط 
61 15 متطوط1ع20ع] ,دكلمد٠طناظ‏ م517 320 ,لصغط. 121760-1/متطوضمعمدء1 
272100 ع1 11 عطة. 48-م 7 /حامء.عتطنء// :مط 
عله [ط-0]-1-15ع20ع2-1-طعط2010/01/12/1/طامء. متطذتاع0دع281//:ماغخط 

1 ,1.115 051 )تكثظ ‏ عط1 ,2عل50اعط000 1812 طاول[ 
.01م 1/45 /طامء.15:01125م. 2 متطوء :101101 

''". سورة البقرة» الاية: ,١55‏ 


000 


؟. عناملا عمتنوعت) :م2 دللن[ك عامصستك :منطومعلدع.آ عالأمصته]< ,رووع11 1200 
.0619020-62010110771.501 2ع[ /ططامء. تاه ماعط. 1715177//:ماغط ,.طتوط 

5,. سورة الكهف» الاية: 16 

15" سورة الحج, الاية: ,١١‏ 

/ا". سورة الاعرافء الايات: ١20-١16‏ , 

1 لخ ا //:ماغط 
لطغط. 73 1ختتطتدعا/تتطتهعا/ككا 00 ظ11اعه215 1 /طعع1'215 /120 0010 1/ع211210.0 

6" :2011 7لاع8) ,102غئلء لع15لاع15 ,لمتكلط موعث عط]1 ,تمنهط [عخطمة كا 
.20 .م ,(2007 رووعط اماع[ عط اد1آ1 

٠‏ ". 0110197 /منطوعء10110/منطومع لدع 1/وع متام 5تل/ع 05.01 ستصع صنع سمطء//:ماغط 
ا رمه ل لون 

.5١‏ تتقخصد8ظ عملا بحع81) ,متطو:10110 06 عوط عط" ,لإعلاعكا1 عمف[ 
0 .2 ,(1992 ,.1]2 ,م1011 ع 0طلط15اطناظ 11ء10 :023ع161اه00آ 

>" 5. طذ ,ععصء سكمآ لقدهكاعمةعغم]آ ذه دعامتعمتط ,له .اه ,تمنللدك .8 ترعطمعر] 
(ط .له ,له 204 ,دع لتاعومومء لصة غطعاكم1 لمعتعه[مطءنزوط :ممتممسممم 
,5 عمع53 :.03) رذكلة0 15320امط1) ,له .اء بكاع810 .ل تإطامصسط' 
ممه (1م0ع11 2م1كوناومء2 ,ع1اعع0'1 .ل 0111دططآ انه ,156 .م ,(2005 ,.عم[1 
.152-13 .مم ,(2002 بومتغدعناطتاط عع53: هلمم]) ,.له 24 اعتوعوعج] 

7-248 مطم. لدع تط7تمطذ/طا؟ لتطامع. 1 هته تم مطتهط. /1710//:ماغط 

5". سورة يوسفء الاية: ,5١‏ 

© ". .صطغط. 8 /كطللة/صدمء. لمع صءط0نه5. /7171//:صاغخط 

51". جاي كونجرء الطريق الى الزعامة: الكفاءة ام الكاريزماء (ابو ظبي: مركز 
الدراسات والبحوث الاستراتيجية؛ ا 30 ط: ١‏ ص:71-78., 

".م0110 /منطوعء101101/منطومع0هع1/وع متامنء كتل/ع 05.01 ستصع صنع سمطء//:ماغط 
١م‏ لم1 

5 .62-70 .م ,.كك.مه ,متطوء:80110 02 عوط عط ,ازعلاعكا ترعطمف] 

1,. محمد بن مصطفى السيدء الاتباع - انواعه واثاره في بيان القران الكريم» 
ج: ا طق (الرياض: مؤسسة صلاح سالم» لد 66 ص: / ا" 

0 2 المصدر السابق» ص: ١0‏ 0 

,75-172 جاي كونجر» المصدر السابق»ء ص:‎ 6١ 

الند؟ 11 1115 لطا | معلا 
-12]/177137-1011075715ع 12128120 مام جع10 /مامء .ع0 م1ء. /171813//: ماخط 
021 ]20 01065 ,31008 0ع ما ,002010110 10 عتتتاووع1م ع1 له ملمطغط. ع 1/16 


117010171211 كاع5.ع 010//:ماغط ",لاع 5ه ؤ5اع:101101 تتعطاه طامع]ا غناا وتعلدع1 1م10 
.[001101122117-ع:1:655101م-1عم/5252.6010/2010/01 
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هه 


0 
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لعا 


لاه 


1 
1١ 
15 


16 


. سورة المائدة» الاية: 5 ,٠١‏ 
. سورة البقرة» الاية: ,١177٠١‏ 
. سورة التوبة: 37. 

كك 
ا 


سورة لقمان» الايات: 5١‏ 
سورة الاعراف» الاية: 70 


. سورة لقمان» الاية: 1١6‏ 


. سورة القصص» الاية: 6 


و66 


سورة الاعرافء. الاية: ,١537‏ 


. سورة يونسء الاية: 65. 
6 
6 
65 
. محمد بن مصطفى السيدء مصدر سابق» ص: 1 
6١‏ 
. سورة البقرة» الاية: /5, 
0 
61 


سورة الكهف» الاية: 70 
سورة ابراهيم» الاية:١75,‏ 
سورة هودء الاية: 51, 


سورة طه. الاية: الخد 


سورة هودء الاية: /11, 
سورة الزخرفء الاية: 054. 


. محمد بن مصطفى السيد» مصدر سابق» ص: 25-4 
. سورة صء الاية: .١١‏ 

. محمد بن مصطفى السيدء مصدر سابق» ص: 0065 

17 
ا 
6 
1ل 
لاا 


سورة مريمء الاية: 51. 

سورة البقرة» الاية: ,١14‏ 

سورة المؤمنونء الايات: /38-51, 
أجورراة الككن اكه القية ات ١‏ 
سورة هودء الاية: /ا7, 


1 سورة طه. الاية: الا, 
1 
ا 
١لا‏ 
6 
إن 
ا 


سورة العنكبوت , الاية: ؟*١,‏ 
سورة الفرقان» الاية: 6 
سورة البقرة» الايات: 3155-/ا11١,‏ 
سورة الفرقان» الايات:58” ,.١1-‏ 
جاي كونجرء الطريق الى الزعامة: مصدر سابق» ص:١35,‏ 
3]10231طاع غم[ ,ل].ل8) ,كاعك عطا 01 ذ1ولإل[قصده عغط]1 ,أتتطمكا 7ماعط 


1111151]165(, 2. 


0/2 


. جاي كونجرء المصدر السابق. 

كلا. سورة النحلء الاية: ؟7١,‏ 

/الا. سورة الكهفء الاية: "الا 

/لا. سورة الكهفء. الايتان: /ا5 -18, 

48/. سورة الكهفء الاية: /الا, 

,153 سورة الكهفء. الايات:‎ ٠ 

28 سورة الكهف» الاية:‎ “١ 

5“ سورة الكهفء. الاية: '"لا, 

67. سورة الكهف» الاية: 86 

5 سورة الكهفء الاية: 7لا, 

5. سورة الكهفء الاية: /لا., 

1 للع1_0199-6282557/1101101ع01052/8ع/طامء. ا ءاعرعء. طلتمتامع //:مغط 
مطغط.عع 0م101 1ءم-72610021لمدع 101-220-01'كقطعط 

61. راين بينئيس وداعا للقيادة القديمة» ٠‏ القيادة والادارة في عصر المعلومات»:( 
ابو ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية )3٠١١‏ ط:١.ص:‏ 255-54 
ماري البريت وكلاي كترء» ١‏ من اكبر الاخطاء التي يقع فيها المديرون» 
وكيفية تجنبهاء (الرياض» مكتبة جرير» ,))١648‏ طهء ص-: ١17‏ 

“. سورة الانفال» الاية: 55, 

8. سورة الانفال» الاية: /5. 

2-1. سورة المنافقون» الانات‎ ٠ 

صطغط. 7/1575 /ططلمع ,ططتة ناته متطاماء. /15/117// :صاغط 

17. ,متطو50110 6000 02 و1016 مع عط" ,عع متلئء81 .5 متلائطط 0601© 
.1ع لاع مط / 211-24 /ع 21775216 311/577 /01طط.211.21. 1787177177 :خط 

65. سور ابراهيمء الاية: . 

15 محمد فتحي» القوة والئقة في التعامل مع الاخرين» 
لطاغط. لعن 04ت /طة 2 لامع .اع 13 دط. 1781317//:ماغخط 

16 ,ممتطكناء:101101-مهل8 
-20/متطكاء10110177/متطذل1ع20ع1/وع متام 1ء15.015/015 تداع طاع ممطء//:ماغط 
تغط متطوتاء1011015 

51 :آ8] ,متععنا مآ .متطكءسام[امر تزه أنه 776 ,(2008) .طمعوه1 .© بأومج] 
01112006 مث :متطذةء:101107 ,(.805) <تعسصسسا8ظ-مممطمناط > 1 ,لتأعلمطت 
.54 .7 بأمععممه 

/31. :منطوتع0مع1 1ه و5عع12 متا عط رطعتاططمه؟]1 .8 مطم ,وامعطيع1 عمتائتعطكت 
,0590310125 لع7-101107ع20ه1 01 علز1د عكلتهل عطا عصتتعلاكممء 


0/13 


مطغط. 1ع20ع51عع212/ ا اعطاع 2825/1313 م/010م». 15 ]1 نوع تدع ط لد عط. 17717177// :ماغط 


1 

المراجع 
.7011 26 الاعططاء07017طاظ :متطواء:1011017 عتممحصلادطا .(1992) .5.ططآ بمتمعاىم 
-33,9 ,0113161197 ااعلاعع 11323 
-1/160313577 12011 1117 .1101م11ع5ع1م 00101011517آ1م عط[ .(1982) .نآ ,يمتوظ 
5 
220 متطومع20ع1 زه ك5ممناعع11ع]1 :ممدع0 عغطا ع ماعدصة]8 .(2000) .117 ,كتلممعظ 
.1 وتاعولاء2 :أخا/ز ,رعع110طمنهن .عع مقطا 
حطة متطذمعء0دعآ 2ه طعنتدعك 80012 أعمتاعنم]1 .(2004) .>[ ,0د2أدعتازظ 
10 ,2004 ,15 تنعط 000 | متطواء 101101 
11م 1 
10 101 12001 ل :00212111112 متطذتاء :1011017 عط]!' .(2003) .8ط ,تمعطكاع دا 
. .25 ,(32)2 ,1132285 عتاطدطظ .عع17:0121101 عطا عمتطمتا 
.5 101 ععمدعلامقطكء ذل :متطداء:1011017 اعم عط1' .(2003) لل ,لتتتمر8 
6 ,]11115 
.5م 3 عا1ممعم كبمتطعندل1 .(1991) شل ,لهسغدطن) 
.459-454 ,36 ,1121111 ععرمعلء5 ع1201)كامتصلم 
.77 ©0] قله 5ل1ع1011017 “#علدع1 عطا عمرمععء8 .(1999) .3241 ,ع1م0) 
9 ,60 ,5112611715101 
01 2ع 1وع0 عطا 320 11156" .(2000) .[ ,1معع713601 عكى ,.8.ل ,لمتقطع متصصتت 
612 2201 53615121052 1 5أع نكمم لها معمدع|مصطمن) 11م 
531575-91 ,1512361015 1111110311 


85 1011077159 1125ء01ع2 .(2001) .ل.كا ,ماعلكا ع ,.ت).للطا رختمطغطط . 


320 د5عتلة؟ لء10110177 01 ععمعناكمة عط]1 :متطدمعلدع1 علنأمممكممقط 101 
153-9 ,12 ,011311661177 متطذطاعلدع.آ .'7اللهده5اعم 


م51 1111 .اأطعلاغتستصدمء عتنامكمة مط 5تعلوع[ .(2004) .0) ,تلاط . 


,45 ,للكع1/اع1]1 اعلاءع 112238 


لوتعلع1 عطا له متطذاء:10110 .(1988) .لخ عل2157:0 عك ,.0) .]1 ,اترءطلا0 . 


.962-86 ,48 ,111117 151261011 تصلخ عتاطوط .نتعع11ه17 


.,615023[1م 15 :ممتطذاعء:10110 .(2001) .0) ,وعصمل ع ,1 ,عع0011 . 


,7/9 ,الاع1/اع] 55ع11كناظ 11315310 


220 ذلاعء1011017 ,ؤ15علدعآ .(2001) .(آ ,/ق03آ عكى ,سآ ,لممطتتع 08 ,.ظ ,وععصفط . 


متطو1ع0دع[ط طعتوعوع1 له 17م0عطا 101 5اععم105م لمة ذ5وعتع 10 :وعتلة؟ 
-129 ,12 ,لإ1خع 01121 


1171501 عطقلا ]1115 01 أع0م122 5 ألعططععقمدا8ة .(1987) .2ل هآ .]! بمعمصقاط . 


.52,41-45 0101231[ الاعططعع 11322 لععمه كلخ الخد .ذدعمعء كأاعع]]ء 
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عطا طآا ؤتاء101107 01 غ01 عط]1' .(2005) .2 ,كتمتقطك عكى ..1.31 ,الاعام8 .16 
.2 تلأعطا 320 5متطكط12600اع] :ووعء10م متطؤوط1عل0دع1 عه مممتتقطء 
96-2 ,(3001 ,للاعالاع] المعماعع همة81 01 تزتمطعلوعم 

.6077 :011ل 11617 .متطذتاء:101101 01 ع:01م عط]1' .(1992) .خ] ,لإعلاعا .17 

,121163177 ووع2[اذتاظ 1131072310 .ؤ1ء:101101 01 ع1315م ص[ .(1988) .8 .]ا ,لإعلاعا .18 
.1142-8 ,66 

01 عط. .. متطومع20ع1 0دمتزوء8 .(1990) .هآ ,تعأامدعطها عع ,.5 ,متلند[ .19 
.18-24 ,24 ,]15 1تكختاط .متطوتاء :1011015 01 

95 1131121 .ع 1325161620 01 ناع0137م عط1' .(2004) .11 ,لإطمعع813 .20 
76-5 ,82 ,الاع1اع12 

7م .متطو1عل0دع1 01 عع0قحطه: عط ]' .(1987) .]1 .ل ,اللماع84 .21 
.30,91-8 ,0113111177 عمرمع501 

متطذاء:01101 .(2004) .[.ن) ,مماناصمعدمن) ع ,.ل ,تعلاناظ ,..[.كا ,81111 .22 
متطذاع20ع.آ .اع0مط7 تإعمععسصتغخصم» 2*5ع01ع11 01 101ممعارء مخ :ووعمعء كلاءعع]1ء 
.-362 ,(25)3/4 ,10111291 علطم ماع10 72105 1مدع01) لد 

,715 ..(2000) .ل.'1 ,3101131120 لآ عكى ,.'1 ,103125616911 ,. 11.10 ,8111101010 .23 
110 01 عققء عط[ :5515[قطة 01 15اع(اع1 220 10111261005 
.313-340.مم ,11 ,/آ11ع001) متطذاعلمع.] .متطدضعمدء1 

011ل ع1 .11م8 1[اعا 1[ أقط؟ 0ل أكناز غ002 عودوعا2 .(2001) .8 روهداء1! .24 
11 1106001ظ1آ1 

95 11311210 (22567طكء أ15وع1 5ع107:6مطاء 0ل نق117 .(1996) .2 ,اعاعء51 .25 
56-2 ,74 ,11 

0 8011 177337 عطا عع مقطن) .(2002) .8.] ,111111 ع ,.خ.ن ,خطتة17171111 .26 
65-3 ,80 ,112371617 55ع2[دتاظ 11311310 

مصادر الفصل الرابع: اتجاهات التابعين 
١‏ 17خ ع7لزو20 لععل8 5اعلدع[ له ذاء:1011017 عطا طام8 و5عه0ج[آ 


-عطاحطأه60-وع5/00ع1ع211- ماعط -لكاء 5 /طامء.ع25طادع1ع211. /17717717//:ماغط 
-ع05161576-2]16110م -ل0عع2-و1ع0دع1 -ل مه -ؤتاء1011015 
.2271116400 ا#خلصاغط. 106331 


ع لطة معء0آ نتطلددط تلاع8]1) ,101كقطء8 1226102مدع01 ,طعصتك 1ادمتخزاط 
2٠.‏ ,(2001 ,.مكء معء0[ 
ّ_- ,101'كقطع2 01521226102 ,ع810 .ذخ 13352020 لطلة ,0311آ ..آ لتمطعلك] 


.110 .2 .(2001 ,تعطحتاطنط ععع11من تتتاعنتة81 :.لا.1) 

0 ٌ »ا لك التنخ » (عمان: دار ز هران للنذ التوزيعءء/ا5955١)2‏ 
حسين حريم يمي ن: دار رهران والبوريع 
ص: 15. 
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0-5 82864-م” جحام. لدع د77 ماد /ط؟ لحطامء. ىما مع. /17/177197//:ماغط 
71- د. هاشم جاسم السامرائيء المدخل في علم النفسء» ( بغداد: مطبعة متين» 
46).ء ص: 117 


/ا- العصيفر 2 نجمة» الاتجاهات النفسية 
الاجتماعية» بلتتغط. 2608 /ناع ]0 /ططامء .1 /تتقطاخصطتطة. 17/177937 / :خط 


.564 م7 محام. الدع ط/5[2017 /ط؟ لمطامء. دمأ معة. /17/7717//:صماغخط 
6- سورة البقرة» الاية: /ا١,‏ 
1 .746 حن نم20 مطام.عدع لط /كطتنةه] لمتمء.صنهل1مطا. 1557 //:صاغط 
٠١‏ - .نوع تتط ام طو/ط؟لحطامء. هتدوع غط1. /5/17/17//:صاغط 
-١١‏ ملصغط.16635_غ-لةعتط 7 مطو/ط؟ لطامء. قحصةوعاطاز. /17/17//:ماخط 
-١‏ .110-11.مم ,.أك.مه بعه81 .لخ 000م:9ة!]1 مه كد ..آ لمقطاعن؟ر] 
-١‏ سورة الفرقان» الاية: /73, 
14- سورة الأحزابء الآية: ,73١‏ 
165- العصيفرء نجمة؛ الاتجاهات النفسية الاجتماعية» المصدر السابق. 
75 سورة الاعرافء الاية: 56 ,١‏ 
١١/‏ 10خ 2 ه006زو 20‏ 06 اللء2017 2 عط ,535502 7مررزعجر[ 


.10 _ع0010/0051]157. 01510115155 11/771777 

سورة الاعرافء. الايات: ,١7١ 1١1١17‏ 

35 ,له طأا5 ,1اتاقطع8 1720221مدع01) ,بطع 001 .117 .خآ ممه 51001 تتامعوء01 
.7 .م ,(2000 ,.1.0.60.ىث نتطلوططا تع اا) 


ات ع111 :1211221122100 220 ,1626102 611طع120 ,ععطة1امدطمن) .لماعك .0 ,18 
,(2)1958 02ت[هذتع]]آ أعناكدهن) 01 1011001 ,عع صقطن ملعك 01 دعووععمط 
.51-6 


-١‏ .186.م ,.كك.مه,طعصذد لممستاح 
5- هاشم جاسم السامرائي» المصدر السابق» ص: ,١١١-١١٠١‏ 
مصادر الفصل الخامس: قوة التابعين 
١‏ سورة هود. الاية: 11, 
-"١‏ سورة الانفال» الاية: ,1٠١‏ 
'""- سورة هود الاية: 76٠‏ 
5 سور الفضيهن: الكية ا 
5- عبدالسلام بن أحمد بن حسين بن صالح السريحيء معاني القوة وما يرادفها 
من الألفاظ فى القرآن الكريم؛ 


صغط.0 1 عدو عدو لصقصء نع ادع فص /تصس/ع عه .مقصع 01 2ع ستول |١111‏ 
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5" سورة البقرة» الاية: 17, 
'- ابراهيم الجاسمء القوة العسكرية ودورها في احلال السلام في العالم» اطروحة 
دكتوراه مقدمة الى جامعة برلين» 2 ص: ا 
0 2ع لماه .ماع 171-177 1771605611.5. 000040 تاوع// :خط 
 -‏ لصطغط. 46813 تع مهم لاع لطم .523:5دعع 1[ ططمع. /17717/7//:ماخطا 
4 - هيئة البحوث العسكرية» حساب القوة الشاملة» القاهرة» إدارة المطبوعات 
والنشر للقوات المسلحة.٠191١م»‏ ص: 2 
1 66 41ح مع 3209-[0/051]5.2507:71امء.ع 0 [ططاصيقاء.مسقحاء تطنام2ع معراء 
-٠‏ أحمد شيخ طويلء مفهوم القوة في الفكر الاستراتيجيء شبكة أنا مسلم للحوار 
الإسلامى» ص: 3 المكتبة الإلكترونية 
غلم ةرجات لةمع لمع لجرمء.جاء ::-تت نحزعو. با056ءذبن. 000040 تدوع /ل:صاكط 
١‏ يحيى اليحياوي» أوباما وأطروحة "القوة الذكية" 
مطغط.ع001_عع101 مد هط 20111.01:8/0 تله لاء. 178715/177//:ماغط 
5- سورة طه. الايتان: ”5-537 5. 
-١*‏ سورة النحلء الاية: 6؟١,‏ 
-١5‏ سورة الاعراف» الاية: ١188‏ 
65- سورة الحج. الايتان: ١-1755‏ 5. 
-١ 1‏ -ورع01101-تقط71آ/امعصدعع 2 صه]/ 3 /مطم دع 0ط /طامء.عم 0 م.1797 ا// :اغا 
لمصطط. اع 1/2 
-'١١/‏ سورة هودء الاية: ,١٠١١‏ 
- عامعصهسطمعم دع 0-18903 نع 1ع ناعة؟ ممطام. كلنهاع50/0. 2ك طدكله. 97 //:ماخطا 
1 
484 سورة الكهفء الاية: ,53١‏ 
٠‏ 1110م 0دع1-عطا-صت-تاء015م/2008/11 لامع . سكاع صذز. 7//:ماغط 


متطكط12)10ع1 
.اع 120177 /6 ع 0/107/177 23771[ /اء 1/115 لمع . لاكطط. /5://57717/17م]] 
1" رائد عبد الر حيم 
عاصي» 


1/1/5120 .17717/17715110 :مط . .5094 10/]5ن01] /أعط. :351 تمتطاحاء. 17717717//:ماغط 
1-]” مطم.20 معطا 
"١"‏ - ططغط.ع ج20 /6طع ,تحط / مع نط قط داع كنا /تالع. تاكصط. /19715/1//:وماغط 


5 ؟- -عممط/2010/04/ؤواكتاعصدم/متطوتع20ع1/حنامء. )ده مطماع متخطعه 7/5.77 171//:ماغط 
مغطا.ع1م1ع] اع ناع -مقطا-أوعممط 


حك متط5اء:101107 01 ع1]32060ممصة عط1'  1/,‏ صطمل ,تعملضدن 
عم ه1عكع0-ع107:6متطع/5ع50111ع0120/11112212-1ه.2115115155. 177177177//:ماغط 
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.لصغط. 121760-1/متطوضمع0ده1 

5- صحيفة الاوقات البغدادية"؛ العدد 78., فى 58 آذار ,١5601١‏ 

"- سورة الانفال» الاية: 57. 1 

2" سورة الانفال» الاية: ,1٠١‏ 

48- سورة الانفال» الاية: ,1١‏ 

"٠‏ - .1011015 اععطط)ه 1 [طتط/205 10 مدا/اط .طعت ستستودع). 115 // نصاغط 

-١‏ 1800 تتناملا عسمنتدعت) +10 51115 عامصسذك :منطومعلدعآ[ عتتأهمتروكة ووع1]1 
0م .1ء:2019020-6201011017ع.آ للطامء. تتطته م اعط. 17137177//:ماغط.طتوط 

للك ,متطواء101101 2 01 وز" | عا 517717 ]1 ند 1" 
تلاط ممتطذاء1_1011017ع0/51771ام» .تاعع 2ع 115. 178717/177// :خط 

''"- سورة هود »ء الاية: 537, 

١ 5‏ - .لمطغط. 6128609/ط/ا/حطدمء. طمطاختتطط. 71975 //:ماخط 

37 سورة طه الايات: 04 

5" سورة غافرء الاية: 5/8 والاية: .5١‏ 

1" سورة القصص» الاية: 00 

7" سورة غافرء الاية: ©5, 

49" رالف والدو ايمرسونء مقالات ايمرسونء» ترجمة: امل الشرقيء (عمان: 
الاهلية للنشر والتوزيع» .)١115‏ ص: ؟١5.‏ 

-5٠‏ علرملا ,تقصوطعا) ,لع 81 بممتلمصسعزط ,لتمطك لكتممعء8 عع رمع 
.م ,(1999,ووع21 

3 نبيلة الخطيب» قصيدة ضيزى» ومض الخواطر. (عمان: دار الاعلام: 
5) ص: /ا١1,.‏ 

؟؟- 1598[_وعنوء_لإط_دعمرهء_ع0/1220151608 20 ]0 نان /طامء. أكتئاععلصتطا.مع//:مغط 
.7 37501 

7 - .ععسصع تع ويد نكل ع0 2نلعمك1711.مع//:ماخط 

5- سورة يوسفء الاية: ؟ 5, 

5- سورة يوسفء الاية:٠5.‏ 

55- سورة يوسفء الاية: 56, 

7 5- راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة فى عصر المعلومات» 
(ابو ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية؛ :)5٠١١‏ ط:١ء‏ ص:791 
و 100 اذاقوق 71 15 كلا التقطءع 11 
-/11115]-1655652-15-12201771608 /خططاع ]1 امع . جنا 1 اعط. 1871177//:ماغط 


-017/2007/09/113:11:6-210ه.أ0 ددع 111.610 -ه-05ه تدع نان //:ماغط لطة لصسغطنع امم 
المطغط.عع رع 1ع مع -01-ع 110001121 
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- -آء0111-201ئ8آغ010/2009/05/171». 5011015 للكلمتطاء051]157م. 17/377 177//:ماغط 
حطاط. ععمع11ءم<ء_1ه 
1 - .عع معترع وير طن م/م ه.قنلء مكلمع //:ماغط 
سورة الاعرافء الاية: ,١١15‏ 
١‏ 6- الإتتتناء/وعاعتاته/ع 01.آمأكةم<:. 17/17/177//:صاغط ,متطوك:10110 أناوطث ىر ط0ظ] 
اووالق 
5 سورة يوسفء الايات: ١-5251‏ 5, 
017 سورة الكهف» الايات: كلض 
6 .001771 الإلنتنا ععع1001010 15 بممعتيدثلالا ‏ .8 159[ 
.561 --1111111 .1/7777 
65 سورة يوسفء الاية: 15لا, 
كه سورة الاسراءء الاية: 5 
/اع- سورة طه. الاية: 65 
/- مايكل لوسي» ادارة الموارد البشرية في عصر المعلومات» القيادة والادارة 
في عصر المعلومات» (ابو ظبي: مركز الامارات للدراسات والبحوث 
الاستراتد تيجية» ١‏ ( ص: 5 0 
-969-2009-12-30/ع1عتامة/أمع ادمع /أدعده مصدمء /ستقصط صم .لهغهط-1ه//:ماغط 
.1 حاتته ادك 1017-437عع01” لمطخط. 18-27 
ك1 سورة البقرة» الاية: /ا 5١5‏ 
0١‏ سورة الكهفء. الايتان: 35-326, 
655 سورة النملء الاية: 337, 
17- راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة في عصر المعلوماتء (ابو 
ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية» )3٠١١‏ ط:١.‏ ص:؛ .١‏ 
45- _ عمتتمصتصستاء 6 ووعناد ععتلع1 :عسمتكلمتطا ع حكتلزووط ,كاد عنمنن 3/1230 


- 051157 م /ط لدع ط لطامء .ع تطتاء 0 نإقطط. /17717717//:ماغط عللة)-)اء5 1 
9 1111| 
16 - ,52655 0]) لإعك[ 1ا0لاع طللكلصتطط]' ع10غ2051 ,5235502 7علرعكل 


مط 00003 _:ع017/10» .15501510115155 . 177177377 
11- نن0 :رم عق 10 ملآ عستلصةغ5:ء:10110 ونامعع 001013 عط1' عله 1:2 


: ,160015 
ل)وطظ_اء5_1011017نامعع001112)_عط 521/1 /حطام» .101 اعع صما معكاطا. 13/137 1387//:ماغط 
م | 

160. - 11 

16 55 2212) م لع 017‏ 01 علا 142611 عط1' 


:226111 /5 ع 01 دع 1 /611/501770/504/95:7 2 ع . نا /17717/13//: مط 
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لط ]ع 0177 
49 عبدالهادي خلف؛. 76210-10427 مطم. ة_ع م1ط /صدمء. عه ؟كلة. 77 //:صاخط 
١٠ا-‏ بضعزوع12 له '19مع1' 260081 ختصدع01 .0 ,متعاوء؟؟1-طأناه50 همومصتمط]” 
23 م[الإنالتة') لطة ,231.م ,(1,2006ل[تط-للكومعة81 ,.لا.]8) (ز.ل8 9016) 
10110177 عه 15ع20ع[ معع تاء8 ممتطكط1210عآ1 ع1011طمطنزد لل ,تبصع ع1 
-15ع20ع[آلاعع لاا 8 -م1لطكى126100ع5010112-15 5 -خ 7 /حامء. وعاع1]1دعصادء//:ماغط 
.610-00 15 220-10110177 


١غ‏ كا عط 1601 160 2017/1 ]1 
00 #تصطغط. 04 _خ1 مآآ اعم /ع 2111 /وع20/028ام». 00015 متمط. 1787137177//:ماغخط 
0غ ومتطومع20عآ1 0ه 10 رء[850 1010 


1 متطذل1ع220_1620_اء017م/338/ع متطاعدع]/ع[060- /نتتمع. تاكمطتط.عدماء//:ماغخط 

"/ا- عطا مذ عءبوه2 1ه كاأععمقة علتادعء]1 امه عالكللووط عط1 ,نهآ .1 .© 
-عط)/2009/06لطعومع- اعع21ء/طامء.ع21ع35:5م.د5ع10//:ماغط ع2[ 1701لا 
تطشغط.عع13 177011 -عط 0 -اء5-01-00177]ع6م211576-25 20511116-20-1265 

:/ا- وعغ2_مطغنله26320_7/ 1ع م قطء/1ل سقطع عله /خ 12 /ة5. نالع .مامح1 ك5 // :ماغخط 
.11_6_6276 00/46 112115121116 . 71177 320 تضغط .181202 

5»ا- .1010 

كلاد سورة النساءي» الاية: 0 

لالا- جاي كونجرء الطريق الى الزعامة: الكفاءة ام الكاريزماء (ابو ظبي: مركز 
الدراسات والبحوث الاستراتيجية» )5٠١١‏ ط:١ء‏ ص: "7. 

7 1 عط 10 1620 201/1 1 
0 ##ططغط. 04_خ1دآآ 'تاعم/ع 2111 /وع35م/1202مء. 00015 متتمطا. /17717717//:ماغخط 

ع عط 156012 مدع[ ,207 اتعودط .لعء017م طلاعمعءء عمتلللتبظ 
0٠١‏ #ططغط. 11_04 آ لاع /ع1ع211/وع025/جطامء. 00015 تحط 177177177//:مالطاصم] 

,51 سورة الاسراءء الاية:‎ 6٠ 

١‏ 61 20177 15 1 1/1015 ك1 
,0.6012/11/177616012 58.111.520 3عص1. كنا //:ماغط 
2-8 مرطام. ٠76/51201712220‏ /ططامء. 012021 متدطا. 1787177177//:ماغط 

675- طذ ,ععمع ناكم[ لقدهكتعمعغم1 6ه دع [متعسلط ,له ماء ,تمتللمك .8 ترعطمير] 
و0 يله ,له 24 ,وءعحكتاعومويءط لمة غطعادمآ1 لوعنتعه[مطءئزوط :ممتممسكمم 
,15 م5086 :.03) ,5كلة0) 110115320) ,له .اء بكاءع810 .0) تلإطامصم ل 
.2 ,(2005 ,.ع2آ1 

7- .تسغطتع حو م9620منطواع20ع1/ططامء. 2 عطرعع همق سدع 1. 7//:ماغط 


5م ولطلء 101 نت 180110157 ع1" ,5100165 1 
اع 10110177-ع2]- 610015 جام طاح 0/2012/06/12/0ام». 5 عحطظاتخط. /17717717//:ماغط 
بخطغط .ممع اط 10م 


0460 


المراجع 
لإعاوء 4001502-17 2011 ه81 .ع0دع[ 2 عمتطامءء8 00 .11.0 ,حتمصعظ . 
1002 
101 261005ع1امصط] :متطومعل0دع.] 01 ععو] تعلط عط1"“ ..آ.0) ,لدع متلاظ . 
عط 02 1601 111101 
.6)1(:7-5 ,1998 ,110117200 
95 317310 *”117011 11701105 عط لله لتاعطاعع مصد الا .اعاء١‏ راعءاعدادا . 
87 تلع00606- 1ت لطع امع 5 ,لكع لاع ]1 
01 2031نا70 عط!' ”,متطومعلوعط! 1017 طلهن) عط“ .7لا تإع لعل ,رعءع2ه01 . 
-4(:111) 5610165,2 متطومء0دعآ1 
رمتطك10ة5117 ,ع56122716 :متطومع0دعآ زه دغطعاكم[ط :مط ماع10 كدعلمعء0 . 
2011 تاعل8 .5وتوعم5 لإاتمط /(6 0عغ01ه ,متطومع0دعآ أمدتااعك 0ه ,تامدك 
ا 711لا 
لنلاء 201 عط ,8010 عط :7261025 1طوع01 ع متطتوع.آ عمتلدعط" .معاء2 ,رعومع5 . 
1 10 1111 عط 0ه 
عطا 01 “تعلجعآ عط[ ,ركلع) ,لتتقطكاءء8 .1 له بطغختحط 0015 .11 ,ستعطاعووع] 
.6 ,8255-/[ع1055 :113221500 531 .1111116 
مصادر الفصل السادس: شجاعة التابعين 
-١‏ :2011 7لاعل8) ,1102ل 0ع15اع15 ,لمتكط موعث عط]1 ,تمعهط اعخطمة كا 
.24 .م ,(2007 رووعط اماع[ عط دآ 
3 0 10 أتدع 10 
.115 5210211]101:5.6010 1016 177 
؟- غط.للتطعتتطء_سصماكصة//5 مط ته /وع]0ل/تطامء.ع نان نوصته ام /79/1//:صاغخط 
10 
4- بول تيليش» الشجاعة من اجل الوجود» ترجمة: كامل يوسف حسين؛ ط: 2١‏ 
(بيروت: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشرء ١9348١م)»‏ ص: 58. 
5ه- سورة البقرة» الاية: ,١96‏ 
١‏ - ممغطرعع 2 1نامع /طامء. همتع دك تدعط. /117//:ماغط 
/ا- 220 011125 001/6 لططام». ك1اء3517/7. 17717/3177// :اط 
0135 0)/لكل013.015/17/1 7116ماع //:ماغط 
/- .01م 15/000000000885/1311017-18]/لخ ا1خ1[1_1/... /وعلة لدعم/ع 01.مامعنهم 
١‏ - .ممغط.ععة 1نامع /طامء. كصمناعد 5 تهعط. /1/1//:ماغخط 


6 7/6011125آ:011101121 لحطام». ناع ]ا دماء 1210-١777‏ 11عمط. 177177177//:ماغط 

1١‏ 10-1ع28م :0121.250 ملطامء .ممهاكذ-1 0105 اكه //:مغط 

17 1ع 220 1102مقء7آ :عم هدام 110131 م1111 علاعنك]ا 
رتك لطع ذف ارفك | 51 | 


461 


1102_3207 مقع رطا_عع1112 11013100 /ذداروع111/ع01. دعتطاء. 17717777//:ماغط 


.01م معمرامماء 

201101101 متطؤم1ع20ع[ 018 كلوه6) عطا عطلللكخلنظط1 /ره)1كى‎ ١7 
غط.2_.ام_متطذاع 0 2ع.آ_1/220365ع 7 طاناتاء:101 /حطام». اع مداع 101. 17777 177//:ماغط‎ 
1 

15 - 106761010 320 02 1اتسملء0آ :عع12ناه0ن) 810121 ,1هللا علاعنكا 


,لمعن ععتتاموع] وعتطاط 

5 جريدة الدستور الاردنية, العدد: رقم 5 السنة الخامسة والاربعون - 
الخميس ١‏ ربيع الثاني ”55 ١ه‏ الموافق "١‏ شباط 57١١5م.‏ 
-١ ١‏ تمء. و للجععة:تنام».17717/977// :اغا 
94-95.-١١‏ .م .خك.مه ,ممغتلء لعكتع1 بلسنل8 طوعمخ عط ,تغط اعقطمة؟] 
16 21 10101102 :ع1135ا00 810131 ,ل1ع8/1111 عااعلكا 
.م0 تعامعن) ععتتاموع] وعتطاط 
؟ -١‏ عطا مز طاأعمعت5 لوعنطاظ عمتل1ئا8 :ععدتنناه© 210121 متتمزظ وأمتك] 
-1-03/00131-201011385 201/جطامء.ع ص اهدع ف لتعطاك//:ماغخط 17101112 
.17011012-عط-م 1 -طاع مع )5 -لدعتطاء-ع متل11ناط 
-.61901035 10-241عع2م7 :م 01631.25 م لطم . تطة 1 15 -1ة //:ماغط 
"١‏ 001185 2 01 وأجاع مع 11 11 أقةع 1 أل 
1 1[خ11أ[ظغ11 


5"- العع 00112 وعكلة1 علوعآ[ أمع0 2 ع6 10 ,كنطلا معدطتو8 
-5ع1ة'1'-1ع20ع[-21ع01)-10-66-2 7 /قام»ء. وعاع1 2 عطلدع //:ماغط 
1-5 00011) 


؟"- لم.متطونء:0110آ1/اءععطاه نط 205/6 10متاللط.صع ماع ستسوع). 07 //:ماغط 
1 


5- سورة البقرة» الاية: ,١619‏ 

5 "ع- سورة غافرهء الاية: .١‏ 

55" سورة المنافقونء الاية: ؟. 

1"- :و8 عق 10 ملآ عسصنتلصةاك ,نعم1ل1ه0 ونامعع 00122 عط1 ,لتلعلقط 13 


18-12201815171 648540/111 / 00 /دمطام»ء.5110. 177177177//:ماغط وتاعلوع[ 011 
ةذ -اء:01113560115-1011017)-116' 


1/127 1/1] دم كلوع17.0//:صاغط ول 11011155 لنطة‎ - ١ 
.011015 لممطاط.5ع]1220111251285-0110ع/6010.‎ 


002 


336 معع تكاع8 متطكط1210عآ 01 [طمطااك ,تداع 1127 7110ل 0071117 .101 

-51701011-لل 2 للطامعء.وع1ع11دعطتلجء// :مقط ,ؤاعء101107 كلضة 5ت7علدع[ 

.10-70 15ء20615-2120-10110177ع.[ عع لاع 8 -متطسط 00 ه12ع ]1 

ات سورة طه. الاية: 6 

"١‏ سورة الاحزاب» الاية: ؟1, 

1" سورة البقرة» الاية: ,١15‏ 

39" سورة الدخانء الاية: ,5١‏ 

5 ١؟-‏ -115 اعون اصع اهم لاعء :25011 طعنتوع و /تطامء.عاع 00ع.17/1777//:صاغط 

6 - منطوء101101 5نامعع0010138 01 6 آنا 2 عسمتامدعت ,علقم 1:0 

أهع01 2 ع5 10 ,عغتط/1آ وتدطعحد8 الله أعط.تاء15101101امع1138امء.177177577//:ماغط 

-أع2/710-6-3-031ا0ه.165ع6210631]1//:ماغخط ,عع3ةتنامن) دعكلة1' لع0دع1آ 

162061-15) 1-5 

1"- 10-241ع38م27:م011621.35م/طامء .نهاك -[ 105ه لاع 2//:ماغط 

-"٠0‏ راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة فى عصر المعلومات» 

(ابو ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية» )5٠١١‏ ط:١.‏ ص: 50. 

54- ,وعمنزه[مسظ سمط عاعوطلعءط أع0 م) 11017 ,لالاعمصمه<1 ستل 
-010-كاعة طلعع]-اعع -2010/08/10177-1]0/وع0 1ناع /مامء.عصا. /17717717//:ماغط 
لمطغط.وعع:ز10ممراء 

41 «#مطرعق 10 ملآ عستلصةاك :1011012 دنامعع 001012 عط" ,عله 1:0 

ع ,20615ع1آ 0111 

,55-56 سورة طد الايات:‎ -5٠ 

351 سورة مريم» الايات: 55-5 

١؟-‏ سورة الشعراء» الايات: ,1١-161٠١‏ 

2 5- سورة التوبة» الاية: .5١‏ 

ع - سعط 00/7648540/17191313-1756013121-1لطامء. لطتكد. 77177 //:مخخط 

.5 -10-101-0101-1'-م لآ -1-5]320128ء02011138560115-10110157) 

8 - عع اع طاماععةه :تنامععطا)// :مقط ,عء:8 ع8 م1 عع 0012 عط" ,تزعلمط :زناه 


-0-011110-0111:2356]-2007/08/0177 لكلنا.01:8. 1105م 5. 17717/177//: 1ط عطة 
.طم طع نتامغطا 

- .01م 8- 15/000000000885/113711017]/لخ الاظا.آ11/... لوجع[ لدعم/ع 01.مامعنهم 
2 نهج البلاغة» ج20 ص”" 2.15 -5//: خط 


غط.25/20ع1/5]110عء تااعع1 /لحطامء. 1ممقختط ك2 

/5- الكافي» ج22 صه 27537 ح1ء باب اتباع الهوى» ص: .52١‏ 
48- سورة النازعاتء. الآية: .5١ 5٠‏ 

-7-21520 مزحام. لدع 17/1 0ك /حا 7 لمطامء ."تقح ططة. /1715717// :ماغط 


003 


12 عرم][ يك 10 جرلا ع تهات :ءنره1011 كلامعع 001170 71176 ,لأعلهك‎ -6١ 
0117 1600615, 02.11 

7 6- -ع38نامء-عط/0199-3156914_ذع/152مء /طامء.)ءتعمعء.طتهتامع//:ماغط 
.لمصغط.عط-0-101101] 

*5- سورة طدهء الايات : ٠/ا-الا‏ , 


4- سورة البروج» الايات: 65-5, 


6 0055 ناما ع1موء10 ع1 
62 51117.02 1771777177// :اط 
.25 .55.. 

61 ,20171 ا لتتتوةظ ]2005 <زوئل) 1596105ع57م6ئ0) 00000 


01١ 0‏ . 0 مطة 5.5 7تاع2//:ماغخط 
10000101 
لاه ياسين طه حافظ, "ايقاد الشعلة التى خمدت" 
-آ250711. 1716177 /0ط 1 لحطام». 2015771115 كآ. /177177517//:ماغط 
عبد المنعم حسينء الفارس الجبان» جريدة الدستور الاردنية» العدد: رقم 
615 السنة الخامسة والاربعون - الخميس ١‏ ربيع الثاني 57١ه‏ 
الموافق ١7‏ شباط ؟5١١١م.‏ 
4- عط صز طاعمعنك5 لوعنطاظ عمنل11ا8 :ععقتتناه© 510121 مترمزظ وأمتك] 
-010/2011-03/100131-60111385ه.723532126اعطاك//:نمغط 2 ,ععوا ه11 
.701113 -عط] ماعطاعمع )5 -لدعتطاء-ع متل11ناط 


2-٠‏ ووه تتتامل 1201223286 10 11017 :نا عمتلدع1 مم6ن1 عاعدك8 
/500111:.5055 .11/10/1212 /010/2009/8151111855».ططء .ماغتلع//:ماغخط 
.لمصغط.عرع لم1 

1010. -1١ 


15 - وترعلص نآ ومدطآ نتناملا 0دع.آ 10 810 :ملآ عستلدعة' و'معووتآ اعمطعتك3 
40 1 متطذمء0ج2عطآ[ :ملآ ,ملالا طام8 ددملا 50 ووم 
-1-11566125-1620118-1620-5055-50 1011126 /طام0ء. 0 مطةنل.وعع1701//:ماغط 
1-3هء” لمطغط. 2643 


1111 روومط 0 عمنلمع]1 اناد اد لدرة|‎ -1١١ 
/لجع1_منا/عع 2 قطاء _ا نامع طتمعمنا .م تمطى؟. مبتطكاع0دع1//:ماغط‎ 1_1 
3_03 لصسغطء.‎ 


5" سورة الانبياىء الاية: 79-9/8, 

5 موسىء غانم فنجان واخرونء استباق مقاومة الاقناع» فيكخو: فيشون 
ميديا١٠50.,‏ ص:71. 

55 سورة الأغراف) الايك 394 


484 


/ا١1-‏ لصة .أك.مه,وووط تتنامز عع2مقطط م 1101 :منا عسمتلوع.آ ,مم غنا1 علتد3/1 
.1 2055 7801115 1620125 ,5114لا ماظلخف 1/1101 

16 ومتطؤتاع:1011015 ملك 
-20/متطولاعء1011015/متطدلع20ع1/وع متام 1ء05.01/015 تتطاع طاع مطقطء//:ماغخط 
تغط مبتطؤاء:1011015 

14 ,1680 10 عططلا 165 طعطا ااامصعا ‏ م #امل]1 

-008/07/13/110177-10-1120177 2 /لطامء.ووع:01م17010. عع طن تم مكل عله //:ماغخط 
./متطقط2)10اع05-5:0111-112111286-5:0101-1[-2076-7:0111ع0-1]-ع22 15-1 معط 

ا- سورة النساءء الاية: 94ل, 

١ا-‏ سورة مريمء الايات: .5/-5١‏ 

"/ا- سورة التوبة» الاية: .٠١‏ 

77- توماس دانسامبورغ, من بعد "لا" ما الشيء الذي نقول فيه "نعم"؟, ترجمة: 

مصطفى الرقاد وبسام الكردي 

5/ا- سعاد العبيد» إختبر قدرتك على قول ا وتعلمهاء 

لطشغط.عءتاع5110/ط2[3/جطامع. طاع ة621. /171313//:ماغط 
© 1 - مدعت زووم حج-01 تع 0157 م/5ك01 0ص /جامء . كتامطنة 111111. /1715/93//: خط 


1/ا- -ل1نناط-م)- مط ذه كا نذا 15 1 
17+ --111111 .17 77177// :ما خطرعع امه 
5-6 متطوع 10110 ع1 م1010 11 1 
1م ا 1/7777 نا راعة 17 
المراجع 


5 ,10طو1ع0دع.آ لمطلءط .لخ ,ععكلء51 عك ,.]آ ,20[:26215 ,.0آ ,ممميعاه0 .1 
-أأعتاع8 نخثن) ,مو5اعطة1 توك بععمعع1لاع]10 00021مسطط 01 عمط عطا 
2 ج102 ,كنتعطوتاطوط “تعلطع ]1 
مصادر الفصل السابع: تمكين التابعين 
.١‏ لإلاكلعغطدوعط/ع:ه.صنتصتة.ع ه1اط//:مغط 
3 تناع 05 ططعاط0 عطا لمة متطدمعء0دع[ دالسسن .8 عمصدمل 


1 11017 
017/17701111110 ]ع1[ طاع1 0ع /122الططامء.ع 1 لاعع _مله. 1771777177//:ماغط 
1 
؟. أميرة عبد الرحمن برهمينء» التمكينء 1عممط5/[طها/وعازوا/عءه.دعءطة 
110115 
5:. أ. د. عبدالسلام بشير الدويبيء» الإطار المفاهيمي القياسي لإستراتيجية 
التمكين والتنمية» 


.لمطغط. 009/12/994746 2ع تتلطعتة الت مداع معى /مامء. طمتداعع ز.عيع517710//:ماغط 


4855 


د. عبد الرحمن بن عبد الله الشرقاويء نحو اداء افضل في القطاع الحكومي في 
المملكة العربية السعودية؛ ع00.ءء ص مده معم/وه3-11م/صامء.ععمصتدر 
,10113ن) .8 عممدول 


-ع1073:6 ملاع -8-15 8 177 لحطامع .عاععع ع 1715. 177177517/7//: م111 
.ع لطاع 0177 ماع 'ل/تك1عغط دوعطط/ع01.متحصة.ع 10//:ماغخط 

د. عطية أفندي؛ تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمرء المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية» القاهرة » "١٠0٠م‏ » و د. علي عبد الوهابء؛ إدارة 
الكتاب المفتوح وتمكين العاملين» المؤتمر السنوي السابع» إدارة القرن الحادي 
والعشرين» القاهرة, ص: ١1195‏ 

/حطامء.ع 00010 أكلقصط .داع كتتوع //:ماغط 

:115 131 017711211م10" (1995) ,.ظ. 1 لامك عك .11 .لخ ,وعاتط0) 
1011031 ]0م22 02 و5عع2ع كما عطا 01 كمم1أمععمعم اعع:105[مصطط 
1-8.م2 ,1510.1 ,23 .01ل ,اعتوعدع]1 102غدء21تاستصدمك لع1[ ممم 01 


. سورة يوسفء الاية: 55. 

. سورة يوسفء الاية: 51. 

. سورة الكهفء. الاية: 15, 

. سورة النورء الاية: 56. 

. سورة الاعرافء الاية: ,٠١‏ 

. د. عبدالرحمن بن عبدالله الشقاوي» نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في 


المملكة العربية السعودية؛.ع00.ءءم هدمع م/ده3-1ما/صامء. ععمصتدم 


. عبد الباري محمد الطاهرء تمكين العاملين: مدخل لتحسين إدارة أزمات الحج, 


خط نتعطة له /اعطط 10/0 مء.35/1 لامصطتطط. 17717717//:ماغط 


006 


كر 
"١‏ 


ره 


5 


6 
0 


. -5-02ع2007/11/0110/تطامء.]0مزدع 10.متطذاع20ع021د5ع]0تان//:ماغط 


لمصغط. كاعطا8-0 0177110 مرمرع -متطد 1620 

0 0126م 17190 لل ,5عدعه5 عط لصتطءط ع لاتعحمصة]/3:,هعم0 تتتمعاط 
11 0177 ملاع ع6[ 10ملمء 
0ه .011.501ع012009/130/015م/01[طلسططازه/01112215.01 زع لططع 220 171177 
" ا5112668 210)17361052 أوعغ2ط عطا الاعططاعء:017ملطط ,اعكلتمطنا ممه لامالا 
.22 701,11,102 ,1501/ا1عم ناك عدن طاغلدع1 
10113ن) .8 عممدول 

و "لا5]13]68 10175ع 32 35 ]711021 0مطط" (1992) .رخذ.ل , معدواع8 
ممه ,151-188 .مم ,32 .01لا ,لااعالاع1 22610021 -1ع12 المعمواععدمد11 
5 ,و" 112 121ع0177110م0طا8 عع:103مططط عط" (1990) ,.ل , 02مهة0 
.74-84 .مم ,510.2 ,1701.55 ,لإ11ع ته 0 


. د. عطية أفندي» تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر»ء مصدر 


سابق. 


ع012) : 1527011105 ععنل10[مططط عط1' (1990) .1.11 ,ممخططمط]' 

-66 .2م , 2002مطآ , كعطتطكناطناممفصطلام , عصاععاتدلطا [1ممتعام][ 

710/61511211564 م010/101211.25»ء. زع 13135.1356//: م5014 
بمتطذء1011017 01 عع01630مطا1 عط ...للا صطمل ,تعصلمهى 

-6010/1211113211-1:650111665/6100107(6. 11511655 2115. 1787177177//: اط 

لصغط. 1 -121760/متطومعل0دع1-)معمطامماعمهع0 

7 .5 102100010.طاء كتتوع//:ماخط 

-]11 07771106 تلاع عع 1077ماع _5940 15_66 | لحطامه. /7امطاء. 178717177 :خط 

11 5 


01 تطعا06 عطا له متطؤو1ع0لدعآ صا مغدم اع ناموط مع71011 ,قلادن .8 عممدمل 


,لطاع 0177 ممطاط 
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هو 


/؟ 
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. سورة الكهف» الاية: 16 
0 


ا 


: 


و66 


01 كاعع 811 .1.1 :ول1ع117011 لعل1ع7لمطط" بعع0ظ عكى رطا ,تععايوط 
:07 0021501 01 عممع5 125ع177011 زه 1ماممت لعاععمء2 1131ء2/132238 
4) ,80.5 .47 .01آ ,126002ع1 تقصباط عط]1' ,"ع ستكلة/1ا رممزواءء10آ 
-00.523 

الاعطاععهمة]7 - لاء5 له لاع8 (1999) ,.8 , معده]] ع .آ[ .8 ,مممكامك] 
01 لالطاعلدعك .أعلمطاء0177ملطظ حصدع '1' 01 5عع2عناوء025ه عله 5اأمعلععع 7م 
.3544-7 .مم .810.1 ,42 .1701 ,10111091 ااعطدعع 2م11 
سورة الكهف» الاية: 16 
سورة الكهف» الاية: :6 
سورة يوسفء الاية: 55, 
سورة الاحقافء الاية: 71, 


. سورة البقرة» الاية: 515, 
05 


سورة البقرة» الاية: /ا 5 ,١‏ 


. سورة البقرة» الاية: ,١6١‏ 
0 


سورة يوسف» الايات: 50 


. سورة البقرة» الاية: ,١7١‏ 
70 
06 
الحم 
5١‏ 
55 
7 


سورة لقمان» الاية: 0 3 
سورة الانفال» الاية: /ا١,‏ 
4---102-510177510]ع20 ملام ؟ للع /جام» .21 5غ طلك1 0 طمطله. 1715137//:ماغط 
أأء.م0 ,113نن) .8 عممدول 
سورة يوسفء الاية: ؟ 5. 

لدعاع010ط5ع:57م 05اندعنلع87" (1999) ,.ث.ن) ,خطظ ع .آ.0آ ,0مناور1م0) 
2560 0116م510 01 أعع811 عط[1' :وتاع77011 م5171 125ملطك الاعمطااء 0177 مماط 
3315-7 .مم . 810.2 , 52 .01ل ,كطمغداع]]آ ممصت , 'ومتطكمم ماع11 
سورة الصف» الاية: 5 
ديفيد اوزبورن» استحداث انظمة ادارة جديدة للحكومات في القرن الواحد 
والعشرين» القيادة والادارة في عصر المعلومات» (ابو ظبي: مركز الدراسات 
والبحوث الاستراتيجية» )35٠١١‏ طؤثاء ص: ,11١‏ 
.م0 ,113نن) .8 عممدول 


.0 ,1101113ن) .8 عممصدول 


٠‏ الالااكتاعطة[حاع 7 2:م1011].235نه 1ع( [لحطامء. 1050110512101 عتطط. /177177517//:ماغخط 
. .أ.م0 ,113نان) .8 عمصدول 
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6 
6 
. ماري البريت وكلاي كترء ٠١١‏ من اكبر الاخطاء التي يقع فيها المديرون 
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ديفيد اوزبورن» استحداث انظمة جديدة للحكومات فى القرن الواحد 
والعشرينء القيادة والادارة في عصر المعلوماتء (ابو ظبي: مركز الدراسات 
والبحوث الاستراتيجية, )٠ ٠١‏ طرزاء ص: ,١11‏ 

,18055 80 3 غع11املا كمعزك م1107 ,0م)غع 154100[1‏ 01302[ 


-25-01-8ع112159/5-518/ع1ع ته  --177011/‏ اعع21ء /ططامء. همطوتز.ععطة مط //:ماغخط 
.2200-2161 2320-5055 


اط .>1نا_ععع:107 (ططاعع011 77 لناعع21ع لامع . لاع م01 كدع. 177177177// :خط 
ديفيد اوزبورن» المصدر السابق» ص: ,١ 11١‏ 


وكيفية تجنبهاء (الرياض» مكتبة جرير» 159 0 طاء ص: 8/8-485, 
المصدر السابق» ص: د ١‏ 
لمصغط. 32357-)/مطم. دعل صا/ء كلطعته لاحتطله /أعطد.عع دص //:ماغخط 


777 -ح ‏ ” مجطام. 5120177120 /ط 7 لامع .طاعع ل طلق[1طة. 7117//:ماغط 
«لمطغط. 1 501]/ط7ا/حطام».05013/1. 


سورة النحل» الاية: كلا 
1-]175_1ع72 مططم.5ع8 10/02 0ه.21121. 177177177// :اط 


. سالي علي محمد سنء العلاقة بين أبعاد تمكين العاملين ودرجات الرضى 


الوظيفي - دراسة ميدانية بقطاع البترول» رسالة ماجستير غير منشورة: كلية 
التجارة جامعة عين شمس» 5 ٠م‏ 
ناصر محمد العديلي» تمكين التابعين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع 
الخاص: دراسة تطبيقية على المنظمات العاملة بمحافظة دمياطء. المجلة 
العلمية للتجارة والتمويلء» كلية التجارة» جامعة طنطاء الملحق الثاني» العدد 
الأول» 3٠١١‏ بعمل.ك/وعطء موود /سمء.برطعطعفصساء 
ناصر محمد العديلي» مصدر سابق. 
ث أاع112ء017م1102 320 متطو1ع0دع1" (1995) ,.'1 ,لتوعتعكمةئآ عك .1 رع 1اع ا 
,2 810 ,48 .1/01 ,ك126100عآ1 مقطنطط ,"ع لااععءم5ل1عم ععصمقطءءطط 50121 
07776112111 مط" (1995) ,رظ.ظ ,لاع1 مآ ع .0.1آ مع801 لمث .342-353 
.73-84 .22 ,51110121 ,17ع171ع]] الاعططعع قصة]8 مندماد ,"عع:1[03ممطظ عع1 لزعو 
سورة الشعراءء الايات: ,.١31-١4‏ 

01 5ع11516ع]اع213ط 1021تاأعناضاك [واءه0ك" (1996) ..0.101) ,لآع172ع1م5 


10111031 الاعططعع 81322 01 تلطع لدعم ,األعلطنء7 مط 1دعاع10[مطاعلاوم 
112-1مم .810.2 , 1701.39 
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. الدكتور محمد بن عبد العزيز الدغيشم» علاقة الولاء التنظيمي بالرضى 
الوظيفي 
/الماعطه ماع نادآ.1.53/101لء. ناوع1]3/.1 نعو الرضاء م9 ٠ ٠‏ والولاء620التنظيمي0055. 
. سعد مرزوق العتيبي» تمكين العاملين: وبيئة الادارة العربية:-27 ,تءطسء ه20 
2٠29 4‏ و خالد بو مطيعء التمكين» 01 مم 
50 )0520 -01:5/2126173/6021:6. 11م تتاك. 17717977 :ماغط 
15. مصصغط. 8/042 5/و لاع مد طط/ع:2622.01 تنه . جلت 
المراجع 
"207 ع81" عطا ممه 2مغماسوع]1 - كاعد" (1993) ,51617211 ع016 ,لطملا .1 
017761101 م10 عع:103ممطاط 01 5أقةصتصطعاء10 25 ئها 7اتلمقممدمعط 
.5 0537:2010 1011511121 '"101تقاع8 


01 ع1 لص 110115 211 غ50 :8055 عطا عمزد3/15" (1997) ,.1 ,اعممىم .2 


1-5 .22 ,تلع لطعامء5 ,1031ناه[ أعع5 11511 عطا ,")1 لدع ك5 الاعمطتاء017مماظط 
عط 101 0مطاعد1 عله : الاعططاء:017مطاظ 1011285ص<8”” ,.ك,ممصطتعطع؟ك .لآ ,بممالاط .3 
.23,5119 ,1011626101 11211286126111 01 10111131 ,“ 1355100120 
75 لفل :010010111717 ع1036مططظ ع ماتتستعة]8 (1994) ,..ك]آ ,ومموطلة .4 
...]1 ,5061261011كىم العطاء8 11322 مدع 1 علخ ,ع110ا0 
95 1031135 "]12ع112ع017م0طظ ععتز0[مطط" (1998) ,.1.ل ,عك11لام8 .5 
.-564 مم ,46 810 ,21 .701 ملهمتتتامل 
,"18120010366 م5116 اعططء017مصطط" (1995) ,طبظ رتاع1 كما عع ...دآ م801 .6 
.22./73-54 ,1ع 1مطنا؟ ,للاع1لاع]] الاعطاعع 8/1202 وماد 
"7ع115ات 3 01 251455128 2 اع10ا1ء01م20ء 01 عاعة8/1" (1999) ,.5ك كلتدان) .7 
547-17 مم ,810.1 ,44 .701 ,ؤتلاعل8 ووع512نا8 
أاع 21/131381 ,"1305 الاعططا]ء 207017 010105 خ" (1999) ,..>!آ ,10071 85.2 
-1.02.75 .210 ,701.88 ,لااعااع ]1 
95 ,"113 ]1810001711261 عع 0[ملطط عط" ,(1990) ,.ل ,مدن 9 
02.74-4 ,510.2 ,1701.55 ,1م01 
:055 11020771126111 عط 0125طةأؤوم1ع1120" (1995) .84 .آ ,جعتاع ان .10 


,19 .701 بلاعتوعدوع] 701:1 501931 "(ععطع 011121 2 10216 202510115255 و1006 


.2229-5 .مم ,810.4 
10777 لقتطاعط ذاع01م عط]1' ”(1998) ,.5 بقاطعا ع .نل) ,و8120 .11 
,1.51 ,1261085ع]1 تقلصباط ,”عع1اعة2 له لاعنتدعوع ]1 101 ك5ه10خدء11مططا 
451-53 .مم ,810.4 
,ااعططااء0177مطط8 " (1994) ,.7/7 بكامغتاط18م.آ ,ممتععامم12 .12 


101151121 ".55ع5166 162062626005م120 طتتواع 10م 10011 220 ,عصتصتة]1 


12-5 .مم ,3 .810 ,37 .1701 ,أماعطورعع 1/1203 


000 


ث 827701711011 عه متطذتعلدع.آ" (1995) ,.1 ,للوعاعكمة2آ[ عك .1 ,7علاعكا1 .13 
-342 .مم ,2 هلظ ,48 .1701 ,ك126100اع]آ1 ممطنطط ,ع (اتاععم5لاعم ععمقطععط 50191 
ْ3533 

001117" ,ؤووعه20 1125[طق80 طث :األعططاء017مسطط" (1994) ,6م80 ,مممكلة .14 
701.37,00.345-6 ,/1211131 ,أوع015آ1 

أللمعاعلآء م1 (لع1 الاعططاء07مصطط عع032| مط“ (1998) ,كلمه0آ ,تتصطءم1ه 2‏ .15 
وأكتاع تلك ,810.32 1701.32 ,775ء!1 اأمهتتتهاوع ]1 81061005 ,*وع11716ع5 اعمطاماكلنهء 
1-3 .مم 

لك :الاعطتاء017مططط (1991) ,.1 كتصمعنط ,ع11و[ عع [٠.١‏ للطتمه) ,امعد .16 
-3 .22 ,02111010193) ,.ع1]2 15116261055ام م515ن) ,ووعع506 101 م0010 لوعناع هام 
,)6 

ر”ع116ع132م 320 امعط :للاعطتاع017مسطط' (1998) ,ممتعلكخ ,لامكصكلل1171 .17 
.45-2 .مم ,810.1 ,1701.27 ,تتاعللاع] ا[عمممومعءط 

لاع 8 الاإللوع1 أاتعطتء07ممطء 15 .(2001) ل[ طمكا ,1 عع[ .18 
-684 ,110.4 1701.12 ,ع813238 عع1نام0وع] لتقمصبطط .ل 2110021ماعتمآ ”7 اأمععدمء 
95 

ب[10]ده') 1207 2 أكناز األاعطتاء7ممططاء 15" 1997(6) .نلآا .1 عمم1دكلا .19 
23-5 ,الاع1/اع]] ااعططاعع 11322 مده10ذ .11 لله عمكلمصصمهم1و1ععل0 

01 13266015 131غع16م00) .(2000) 02310061 2دكناك ,[ععع51 عتول8ا .20 
7703-2 :(6) 29 .17177 1501م ,الاعصمططاء015ممطعلدعاع 10[ ماع نوم 

,"6100077110127 610 'إع10نا0[ عغطا 2]105ع85!301" .(1995) ثلثلا طماملصة]]ا .21 
.19-0 :(4) 23 ,5ع 1لطةطتا0آ 210021 ختصدع 01 

مصادر الفصل الثامن: الثقة بين التابعين والقيادة 


١‏ --/نضلعء.خطع7/11. 17/17/177//:ماغط ,15 ]1115 غقطلالا ,كطتخ1[[ز/؟. امعد 
لاطا ]15لا /اعااع. [طعلدع.1/ 
3 .متطذ1اعل2ع1/كناءمقخطع 1دعدوع2/521/1. عه .ع [طتنا. 1715717//:ماغط 


"- راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة في عصر المعلوماتء؛ (ابو 
ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية؛» )5٠١١‏ طزاء ص:؟7١,‏ 
5 ,115" أتا0م٠طى‏ أعناعء5 أطد1ه0محد1] 81056 عط]!' :دعلتكا أكنت1 ,ل10[عأطندعط .81 متدكناكت 
.5/2/115]_1115م 1ط 121025ع5.26011].6017/001/101:11ع:11117311650111// :اط 
ا101107 لقة متطومع20ع1 مععتاء متطكد00د1ع1 عطا مه أكنت1 ممه 
حطة 2الةتاكننث ‏ طذا هط عالعو[آط ‏ عطا ‏ عصطتمعم 0‏ :ععصفصطترمترعم 
المطغط. 00/1)1-142301156/حطامء . مطتدعط اع تط. 1717717//:ماغطرمصتطت) 
5- ه625 ز[أطوتتعص[نال؟ أمعععة م1 مملأمعاما عطا عصذكةةمصدم عنهاد [وعاع 10مطاء:زوم م 
22011 01 1نا0 1 'كقطعط 01 2]1055ع126 عط 01 20005اءءم<ء 2051117 01م1ا 
 -1‏ .90206عتااعع.آ/00125/0415355850/514115ط اع لطاهء.عع 1011160 بت 


4601 


/ا- انلع خطع 0/1/1771 //نماغط ,15 أؤناط1 مقطالا ,كسسحتلل]1 خامعك 
بللتاطا. )15 تع اع[ 1ع20ع.آ/ 
.متطذطع20ع15/1اء لطع 21عوع01/1ط2]/5. ع2 .ع [طتنا. 17715757//:ماغط 


4- 6نأ.مه 10 طنوء1]1 »1 505 
115111 //ة/5م 1ط 077701111210 .0111.201 مط 
1 - .متطومعلوع1/كدء مط موعوع: /غدرد/اج.عة عاطتن. ب // :ماغط 

-٠١‏ ,عصنللنماظ أذنم1” عه 156 ,امكستلصره1” .© لمهجل8 ,تاعتوع.آ .1 :و10 
65523/11511115 -21111]17.01:8/61 ]00113 نزعص. 17717177// :خط 

-١ ١‏ متطومعلدع1/كنك مقطاء تدعوع /خمددللة.عه .علطتن . /15//:ماغط 

؟ -١‏ طغه8 ناملا 50 55و80 تتناملاآ 0دع.آ 0غ 110197 ,ملآ عستلدوع.آ ,دجنو وت] اعقطء 311 
117 
تداع 10_عع:20/8ع16_منتا/ع8 2ه _1/نضلع . داع منا. ام تتمط ا متطومعل0دع1//:ماغط 
مطاطاة. 

-١ 7‏ متطومعلوع1/كدء مقطاء موعوع /غمرد/ا.عه عاطتن. 7 //:ماغط 

؟ -١‏ متطومعلدع1/كنك مقطاء تدع 5ع مد /لة.عه .علطتن . 17 //:ماغط 

723512-١5‏ مطم. لدع تط 7م طو/طا؟؟ لمتمء. تامع حصختط. 175/7// :اغا 

-١1‏ أعنعع5 أتنة]تومصس[ 21056 عط :5ع1ن]1 أكجم1.لاع نوع .84 مودنكد 
,1115 360101 
115111 //ة/5 م 1طك5.20111.6010/07701111210ع:111173111650111// :خط 

/ا١-‏ ,وتعطعتاطوط ومة8-لزء1055 :مع 5لع صوغ موك .لعكلهم ع16ده11 .0.0 بالدعع 120 
ذ :متطذاء:1011017 غ2 001[ طوعء1 ىم .5اعطاه مه 20غدعتاز8 لمعا م1 (200) 
لمطة ,و5ع51971 متطذعلدعآ لطه متطذاء:101107 عمصتطعءغد/8 +1 1لع1/100 
+1105" 01 لاطططك5 عط1' التضعكل8 .]1 وعععطع؟] ,لقع0017) .ل .1ط معطامعاد 
-11)-21151121 1800113 5/500 2ع ناء 10 /حطامع . علطلا تقء017ه. 177177177//:ماغط 
2٠‏ 

- 110156 أتامطم 1ع 5 ]1101 115 ع1 ]1 
_غ115) //ة/5م 1ط 25 5.2011].60111/070111210ع132101650111:6تتط// :ماغط 
852311001 غأمء5 .(1[ 3200 وطلا 1105 ؤولاع 101101‏ -لع0وع1آ 
املاط .115_مء101101_اعلدع21100_1/وع1ع21]1/ع:01. 1مأكدص:. 177177577// :خط 

-١ 4‏ ماغطول0م طاء تدع 015 عططاعع 3 تقدص ن1ووعءه50/.. . /15012.602601013.62 مستصط 0ل 
[١‏ ]15لا اع ااع. [ 1ع ل2ع.17/11113105/1. 11م 5- /لتلع . خططاع 7/11؟. /17717/17//: 

١ ٠‏ - تغط كناما تع اع .]ع دع آ مده خ1.179111أمع5- نامع . خطع 197.1 //:صاغخط 

23-١‏ .م .كك .مم,التتعط8 .1 وعععطعج؟ ,نقع207 .12 .101 معطمعاك 


002 


5؟"- ددم أععمدع28 لمة 56نك1 عمتسدةظ اعد عطآ1 04 معلوعآ ,علاط عند 
12111100111 01 
.لمصغط. 21115/66112623 /حطامء.1علدع102100010ودع101م. 177177177//: خط 

77 2 ]عع .115/1ن[015/0415355850/5 و ط هع /صامء.ع 101016018 بو 
-7)1]115_21151165565/3503655ع_ع 0115/11 /010ه.5155 11 2116. 1787177177//:ماغط 
.لصغط. 1 

45- )و1 04 581812 عط التتع381 .1 وعععطع؟ ,نءع07© .1 .11 معطمع اك 
-16-011م 001800113111511 245/5ع2 نا 00 /20م» .> [ ملا تع 17م». 1787177177// :لاغ 
.4 .2 ,2.001 

© "-,عو8[1 نولا أودم1 ومع نزه[مصاظ تناملا عقراك ععلة8/1 بعمطعة]1 و1 معكر] 
320 210ط1ع8132 -وعع:10[7 مصاع -اعع مدع 1-]009/03/23/1015 2 لحتامء. دع 01]. 17177137//:ماغط 
.لمطغط. ل تقطع 132 -ع طاع 02صمط - متطى 1ع 20ع1 

1"- أعنعع5 أمداتومطآ 81056 عط :دعلن1 أكنه1” .10[عءطنوعط .81 موكنك 


11115 01م 
15 _غ115) 515/2 71 .0115.201 ا 
/ا* ,11151" 1110 -162061آ1 ,18211001 .51 .0 


غخط.)15ة)_اء101101_اعلدع21100_1ط/وع1ع211/ع:35]01.01 ص:. 17717/177//:ماغط 

جاي كونجرء الطريق الى الزعامة: الكفاءة ام الكاريزماء (ابو ظبي: مركز 
الدراسات والبحوث الاستراتيجية؛, )٠٠١‏ طاء ص:؟3لا. 

4 سورة يوسفء الاية: 11. 

حرت .0 ,]1115 10110115 ,تاعلدع.آ ,8211001 1م50 نمآ 

١"'-سورة‏ القصصء الاية: /. 

,5 1-57 سورة طه:؛ الايات:‎ "١ 

''"- سورة الشعراءء الايات: 1-51١‏ 1, 

'- ع0 1ك 10 ملآ عسصتلصة)ك :20110 دنامعع 00112 عط1' ,للع لم 11:0 
-01121 1111-12 /00/7648540 لططام». لطاتكع5. 17777577//:ماغخط 15 
.25--0-1'0-101-01011-1ل]-1-51]220128ع:001113860115-101101)-ع2 1' 

© "- غؤناآ' ,96206عتتتاعع.آ/015/0415355850/513115وطاءع] لطامء.عع 10111160 بو 
1 10110177 له متطذط1ع0دع1 معع تناع متطمص مداع عطا مد 


بقصتط') 2320 21123آ]كنثظ ‏ هذا 52م عاعو[ط ‏ عطا ‏ كعمتمعمه 
0/00/131-1423016امء. معط اع تطا. 1787137177//:ماغط 


١‏ "- .لصغط. 78804 الصدمء. وعنء وطفته.طا///:ماخط 

"3١‏ - ممصغط. 205746068/ع1ع امه /15 2ص تناه زع 1:20 /حطام». "تتاعتاع جرع تاطاء. 1717/77//:صاغخط 
١‏ - ,تغط .]ا ك نام تع اع .]1ع دع آ كه خ1.1111أمع5- نامع . خطع 9197.11 //:صاغخط 

4 .1[12-92564طاع غ51 زع لم71 مكة.[تهاء ([/ننامء. زعع025. كهنتهط//:صاغط 

-٠‏ سورة ال عمرانء الاية: 6لا, 
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١‏ ؟- :2020آ عندمنل هط ناك - عع 2م812 عط له غأكنذ] ,لتددمع.آ ه8105 معيدك] 
الك1ناظ-1[0215615117 1201322 ,أعغمم) عتاوتمنا 2 كه ه11 لمبماما 


ج11 1011 7 1دلء الملا 
غ112 04م.5_3_2_آللخ 8 165/7015/203/1ع0/211هط ز/5 1م /لحطامع .مد 1//:ماغخط 
و15 1151" 


.]15 اع اع[ 201ع5011.17/1111305/1- ا/لتتلمع. خطاع 7/11. 17177177//:ماخط 

*؟- عاتملا ع81) بممكتلء لعكتوع1 ,لمتالة طوعى عط بتمنوط اعقطمةف] 
الذثظ 101 ععمع10مه12)0اء5 امه .22 .م ,(2007 ردوععط طاعاعا عط نحط 
2 --:ح 1 11]. ا 1 جنع . 7 012ع1ع10211.(72100.6010/12/17. 88 3ع12. 5نا//:ماغخط 
متطكط120ع1 عطا 20 110156" همه :عع دددء131مطودعم_#طلداء2ء20-00190 
غ602 عاعة[0 عغطا عمتدعم0 :ععصفحط ممعم 1011017 ممه متطدومع0دع1 عع كاعم 
-11.60172/00/1031دع طالاعخط. /1777/17//:ماغط ,ةمتطن) لطهت 2[112تأكنثظ 1[ 
خط 1101116 

"5 -. وععتز0[مسظ عداملا عمناك ععلد81 متمطعة]؟ نتتع1 همه لكتتقطعصماظ معكر 
15 01--011لآ ]11015' حاععمد5ع1-]009/03/23/115 2 لطامع.وعطا01]. 177177177//:صاغط 
10-1021351181١‏ 15ع20ع1 -وعع:/( 10 ملرء 

ء- أوناكآ ]0 (1ططى عط بللتمعك8ة .1 وععوطع12 ,نقء009 .1 .11 معطمعاد 
-11)-21151101ة 180011 1215/5)00ع ناه 00 لجطام» . متا توء17م». 177177137//: ماغط 


.29 
5 -.19-20 .مم ,.كك.مه بللتتع31 .1 وعععطع 1 رنزء001 .1 .11 معطمع اك 
51-,.1010 


/اءٌ- باون" 01 521112 عط ,التضعكلة .1 وعععطع؟] ,نزء001) .11 .1/1 اعطمعاد 
-21151121-11 18500113 1215/500ع 2 ناء 10 /حطامء . علطلا تقءع17م». 177177177//:ماغط 
:لمتطكط120ع]1 عء7-101101ع20ع[ عط]1' ,0133:5022 1202[ انه .2.001,5.20 
-() .(2003) .771271عع 710 أ/[ عاعء117 ع 11/071701 065171025 "ع0 1اعو0ط 
15506 ,4 .1701 .1021نامز عملا 

5 - 252-ل0نعم 2م 1حعم27125]5:م35. كلتهاعل/اعدط.وعء طق طهن؟. /179//:ماخطا 

1 ؟ - 9020ع7تاعع.آ/015/0415355850/514115وطاءع] لطنامء.عع 1011160 بو 
0- 1ع8 3م 1حعم727125]]77م23115.25أع0/أع2 .2ع3121(. 178717177 :ماغط 

١‏ - .]5ك /تعااع لآ 1ع20ع.آ/كططة 17/1111. امه 5- نالع . خحاع 6711 17717177//:صاغخط 

-١‏ جاي كونجرء الطريق الى الزعامة: الكفاءة ام الكاريزماء القيادة والادارة في 
عصر المعلومات» (ابو ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية» 
ا ّ( طمقتء ص: ٠6‏ . 

" 6- ع:8]01 لعع81 وع مناءء11 عع0-12]-عع12 :50037 ,11150011817 8181131124 
و10 كن /8-1] مقط 1' 115 1 
ات 10110177/متطذاء101101/متطولء20ع1/وع12[ ملا 05.015/015 تداع ماع مطمطء//:ماغخط 
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0004م ا_اطاع ءا[ /جطامء.20معم77]. ع1 2ن[ 0 أطاعع!//: مط محصاط. )5 1ا_ 
//: 2 , لمطغط. 7/1224 /جطهء.251001[د. 177177177//:ماغط ,لطغط.ستطا_عمتم_اكسمن 
.المطغط. 1 -221]118_21151265565/3503655_ع601:0/0113/11. 211511511655 . 171517 

57 سورة الحشرء الاية: 1, 

؟ ©- .لسصغط .ص هع ع1 نع لدع 11:11 عط هل - لططامع .علصذا لتخط. /17715// :اغا 

6- سورة يوسفء. الايات: /-1, 

1 2- .أون] ععلزه[مصاظ عصنل لتنا ,كصتنا8ظ وعتده/7 

لاه سورة التوبة» الاية: /؟١,‏ 

- أونم] 10نناظ 0 ومع51 ع مذكل1م ناك مه [دأعنتت 10 ,دعمععتننة] ترءطه2] .:1د[ 
-136121-210)-710/جطامء.5ع1ع1]1دعصطتدعء//:ماغط 2 ,متطكطهم0داع 1‏ 82 1[ 
.-]0-1811110-11015]-511101151118-51625 

48-سورة ال عمرانء الاية: ,١619‏ 

٠-سورة‏ ال عمرانء الاية: ,١69‏ 

-١‏ روععن9زه[مصرظط لإممدآ18 عصاينه11 ٠6‏ أعنعءد عط ,2ئاه0 تزول 
-0]ا-أعتاعع5-عط)/109063 /ع1ع211 177011 1عع21» /لططام». 0 مطنتز.ع عطق مط //:ماغط 
ومتطذل1ع20ع1-1عع0-21 7000 وعع:103 مداع - ل ممقط-ع متتكقط 
للمطغط. ]5 1تنا_عع:103مططاء_ع 511110102 /دع1ع311 لحطامء .نلك لكاع5. /17717717//:ماغط 

5" سورة البقرة, الاية: 75/, 

51" سورة فُصلّتء الاية: 514 

15 سورة يوسفء الاية: .5١‏ 

65 سورة يوسفء الاية: 7 5, 

11- [نه/ا-8 مقط أكدكة غ310 لعع:8 دعمنتاءء31 عع10-مادععة1 :10د 
5 11150011851 ناا 1ر8 

10 - .-2آآ[نهاء 0[ مع م7000 ممه .نه اع / مع غم 00 دمع . دع جاله اكع لدع 1. /717//:ماغط 

16 - وععنز0[مصاط ندملا عنباك ععل812 متماعه]؟ نتنع1” مه لتمطعمماظ معكر 
815 )نان لآ +15 1' ساععمد5ع1-]009/03/23/1015 2 لطامع.وعطا01]. 177177177//:ماغط 
المطغط. ل تمطع ص [ط-ى اع ةصفح -متطذ1ع0دع1-وعم:105مماء 

3-03 سورة الحجر. الاية: 1 

٠‏ - تإاتعامعطاسخ - منطومع لدع .1 04 متممصكتله1' ع1" ,تتتتستامد]/1 مسدحرظ 

-١‏ .لزط1 

”ا - 3ح! مطام. لدع قط)/7 مكحا لحطامء. متامتاع -مططختط. /15/17/17//:ماغط 

"لا- ,1011017 ما غمة7]! عاممءط2 غقطاآ]' مدعا[ 2 عمنءظ8 ,متطومع0مع.آ عتاسمعطانم 
6 -11. 5 2-1ع .7 ع10012ع177/ع 12 /تطامء. 12211.772100. 88 3عج12. 5ن //:ماغط 
45 


455 


:لا-. غؤنن1 0طة 15056" ,تامكسمتلصره1 .© لمه حل لصة ,تاعتوع.آ .1 109 
ناا -]55337/115ع-01011211212111]77.01:8/01:(ع. 177177//: م2 ,ع ملل لظ 

6 - ,عصنل1ئها8 غأدنن1' ممه 11156 ,لمكسصتلصطده1” .0 8020 بتاع توع.آ .1 09ك] 
16 ناط-]55337/)115ع-2111]77.01:8/01 ]0121م توع. 177177177//:ماغط 


1ا- ,عصنل1ننا8 غ15 له أكناكآ ,مامكسصتتلصده1” .© نهل ,تاعتوع.آ .1 :و0] 
116 ناط-]55337/)115ع-2111]17.01:8/1 ]0112م توع6. 17717717/7//:ماغط 

ااا ,5لا 5]601125ع15 لطة عطلل1اباظ ردكلكارا .1 آتتل 
-5-20 1101 ناط 0111ل -11-1اك02/1/حطم»ء. ممتطد 1 21112101620]. 177387177//:ماخط 
.5 1ا-1108ماوع]1 

//ا- سرع ليع 1. 77// :اغا 
202121101111177 م1.35لد اع /أطع 02 /جطامء.وع تل 
١‏ )راع ه11 20ع.[/قططة011.17/1111ع5- /تتلع. اط 

4 - غط. كناما مااع .آ نع لدع آ كط خ1.19111أمع5- نامع . خطع 1957.1 //:صاغط 

٠‏ 9020م 7تااعع.آ/00125/0415355850/51115ط اع ] لطدهء.عع 101160 بره 
8610-2520 2م52 1حعم727125]177م23115.25أع0/أع2.2ع3121(. 178717/177//:ماغط 

١‏ .منطوتع10110 01 ععضه1]1ممططذ عط ,.0]آ1 صطوكل ,تعصلمهن 
-عع/5/6172105ع60100/11111211-16501116 .دع 1ك نط لله . /1718/13//: مقط 
لطغط. 1 -121760/متطومعل0دع1-)معمطام ماع ع0 


المراجع 
:لظ بكآع2571ناا8 12187 .]115 01 5المطلا عه عاع م1 عط1 .(1983) .8 ,تعطموظ ‏ .1 


117ولء كلمانا 5اعع كا 


:15 17/11 0153012361025 .(1993) .هآ .آ ,101011285نان) ع ,.2 ,لإع11م81 .2 
85 230111311 5310 عطا غ2 لع أمعوع]م عه .الاعطاع:71تاكقدعطط2 عمة امعط 1' 


خت ,3غأمدااك ,األعطاعع 2مد1/ط 01 تتمطاعلدعخى عطا 01 


:0201 لعقة ]105 عع اع .(1998) .8.5 ,عمءع1] كك .1 ,5ه([ .3 
2061017عثق .و5عع32لللة 12 6007612105 1ع0ةم صا ععمع110م0ء ع مامماعلرعء10آ1 


4491-2 ,23 ,اللكع1لاع]]1 الاعلاعع 1/1302 01 


320 طتدع 5ل1ع20ع1 11017 :1119[طللع1) .(1993) .8 ,تاعمومظ عك ,.ل ,و5ع172امكا[ .4 


.105563-5 :113261500 532 .]1 0تتطعل ع1ممعم نق6ط7 مه ,11 عوم1 


0ه أكننذا' .(1998) .ل .]ا ,وعل8 عكى ,.ل .(آ ,1عا15[[لذعء81ة ,.ل .خآ ,لاعالاع[ .5 
1 01 24600671177 .1165لدع1 2120 دومتطكطم ماع ع8 :أونماكلل 


4385-8 ,23 مااع 126101 


5ك 1999(2) .1 ,1111113205 عكى ,.ل) ,بللطتعطدعتخطءذ ...1 ,1[قللاط .6 
3240 205101102610231 101 1220126015 35 ]5 لدت 55م10امععمعم 
16 01 101110221 .561077 ع[مدطدد-50] لخ :متطذ1ع20ع1 0221عدكمة )ا 


25, 897-33 
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.(1990) .لآ ب,اعااع1 عكى ,خآ ,لهد 81001 ,.5 ,رعتجمعكاعة81 ,.ط2 ,ل1مكلةه2005 .7 
105 '5ا101101 01 كاعع كه تتزعطا 320 1015 كقطعط نمع1220 135101102610221 1' 
ع1 .1015كقطعء5 متطمدطع112ء 2610221 7تصدع01 220 ,0مناع 526512 ,تعل0دع1 م1 
107-142 ,1 ,01131161197 متطومء0دعآ1 
عنثظ :15102-2221228ع06 عه 1115]6' .(2002) .5 ,ععع01) 2 ,.لا .ا ,عم15ا 5.2 
7 12 320 وصتطن 01 عتاطبامع]] و'عاممعط عطا صا غخمعمع 11ل 5تاعع 12222 
.30-45 ,9 ,أ علطعع8 11323 11121 نان 021055 
مصادر الفصل التاسع: علاقة التابعين بالقيادة 
١-راين‏ بينيس » وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة في عصر المعلومات» (ابو 
ظبي: مركز الدراسات والبحوث الاستراتيجية» ا )١‏ طز ص؛ اه 
3 :متطذو2ع20ع1 01 د5ععد1 50 عط ]1 بائتاططعهة11 .8 معطمل ,5امعممع1[ن) عملام طن 
5 1م090 لع7-101107ع1620 601 علزد عكلكهل ‏ عطا عصتتعلاكممء 
لمطغط. طع20ع51عع21/212ع5/12122512 26م /جطام»ء . 15 ]1ن ارمع تدع طالهعط. 177177177//:ماخط 
35 


؟- :ه1اه-معلمعآ عط 02 عتتقد]8 عنامتطمدو5 عط 1 متطداخ ع خعطلتن 
00 غعومطآ1[ 165[ 2ج متطكمم داع ,5ك كلاعء 1811 2210031 مدع 01 
17151 -/مطم. ج120 /ع ات تطع كه /دا ل /لططامء. 11ل تاممط. 17717/137// :دراط 


 -5‏ عتلاتاعع1 عمامماء 1027‏ :األعماكك07مططظط وعمأتكتطم2 21 2لطصم[ 


مم8 2017 ,017/51116011_10201711262].002 .101 1717/17 وات 10110157 
ع . .17 0555/1110 م اال [1'1/... /وع111/دعم/ع 01 .1م02 


١‏ - دلصة-متطوطع2010/01/17/1620/تدمء.ووع :1م700 . 23 1 متطوع1620//:ماخط 
اع 131-11 باعتا -عطا-متطدء :101101 


- 1:10ه:110-1عطا/2009/09/مطم .دع 0 ص ل/حمء .]1 تاخط مع قصء. كوع0 تمص // :مخ 


- ومتطؤاء:101101 01م 11177 7 م00] 
المطغط. وتطوتاء10110177_نإتتناء/دع1ع5/21]1 101.01ك2ي:. /17717717//:ماغط 
5- زمتطكط0د1ع1 م1177 1 ,لخ ا لخر[ آلافضط 


.1 لهم -متطكطه1 ماع - 201-1011017 ع1 /ع1 211 /حطام». اع صطتمطتمعدء. 177177137//: مخغط 
-٠‏ جريدة الجزيرة؛ العلاقات الإنسانية والتعامل الطيب يضاعفان الإنتاجية» العدد 
رقم 19155 في 570١/1/50‏ اه 
1١‏ ,10665[متلاء 
.لمطغط. 205746068/ع01110215/211121(ع0/]130ام». 11اعماع :جرع تأماء. 177177177//:ماغط 
-١ 5‏ لصة عأاطهتزهزم8 ه11 عمكلة31 ,متطمدمتكداعع ه171 0000© عمتلالئن8 
.دك متطكط 10 2اء:0-1 00ج /ع1ع1ه/وع010/028ه.15 100 لطتتمط. /17717/17//:صاغط ,عكلاعتلمط 
١7‏ ,610105665 1101285م110ءم02061 01 أعومصة عط1 ,ه720 ععاعط 
-5 10110110110 21-01-1110 تحط ,عط - 38/784 /خططاع ]1 /120مء . حطس طاعط. 1787117//:ماغط 
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15 - ومتطمصه لغهاع؟]1 160/1111 ممنوء 1" 
متطقط هماع ع :101101 تع دع .13/1 14545 02ل لحتامء. لطتكعد. /7/17/1// مقط 

16 سورة سبأء الاية: 6 .١‏ 

-١1‏ 1آلى صططمءظ أوع8 عطا عستااء0 ,لتتمعط1 عومقطععظ تعطصرعء ]3 علمع.آ ع1 


وتلق 1" 
07 --6010/160/121111127.1:21100. 122811.772100. 1 105 115//:مأخطذاء ممع ]1/1 
أ[ 

/ا- سورة النحلء الاية: كلا, 

16 ,لات /160061-1011015 ع مط كط 


ا2061-775-101101ع2006/04/1/تطامء. أ همدع ه10ط. ا 1ل1//:ماغخط 

تاء1011017 30 اعلدعآ 01 56107 لإتتملصلوط ,5تعطاه له ,قأالناط 1زوعكا لعمة 
ما /001ط1ى ]2 15ء 1132235 02 561037 1دع1امصاظ :دخ صا متطمط م دا1ع؟]1 
متل/مز.عة. زدا1. 1771197//:ماغط ,2009 و/ق81 ع1 00115 
1ه أء مه5اعء11211 طعا ,كططد 1171111 عمد ,05م.01/131-2009-04م/حممغوع تا طدط/ملصا 
5 .مم ,(2008) بعع1اع12م له اإ1معط1' تمصدعا 121ن داع 1 [تتحط ع كتاععلاظ ,ر.كلع) 
- 

48 سورة التوبة» الاية: /ا١١,‏ 

٠‏ - .وع 3200-2016-1711 - 012-0111005 تحط ةمع - عط لحطامء. صتوعاع صذز. /717//:صاغط 

30 ,1 /163061-1011015 بآء1]10 ع126 
.كت /2061-1011017ع1/اعط. طاتوع2051]17.590ع101111//:ماخط 

حك سورة القلم» الاية: 5 

'"- راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة» القيادة والادارة فى عصر المعلومات» 
مصدر سابقء» ص: /5. ١‏ 

5- د. محمد بن عبد العزيز الدغيشمء علاقة الولاء التنظيمي بالرضى الوظيفي» 
المتعطة تمطع 011.52/101.101ه.1اىع1](.1ناءج]الرضاءء9 ٠‏ "والولاء020والتنظيمي.005. 

65- 2مصطتوطه_كتا/جة/5/تتام». 0 مطهل؟. 5 لكعط//:ماغط 

5" غانم فنجان موسى واخرونء الادارة في المنهج الاسلامي» مدخل الوظائف 
الادارية, (اربد: مؤسسة حمادة للنشر» 01 10 ص: ,١ 727١‏ 

/1"- 'وععنزه[مسرظ ده “مس1 ومعلدعآ 01 أعدمصص]آ عط" ,كتاماع هصةط ,كزدع م1 
1011031 ,عتتتدع ]1 01 ع01]آ1 عمتتومع5100 عطا :أمعطعء:17ممسططظ لأوعاع 10 مطءؤوط 
2011 1 امم طم 15505 ع1 01 
+ 1-1 1ظغ11 

77 ا3061-01107عآ عط 01 عتتطداظ غ01 1طمطترك عط1 كلد8/1261 عكى ختعء0116) 
.5 1م1116 01532122610231 02 أعدمحط] 15 0ه متطكمهم ماع 

9 "'- .ومنو رعاء-مت-وععمع جع 0111 لحنامء. صدعاع مخز 1957//:صاغط 
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-5١‏ حلطك./ 11919‏ ,متطوتكء10110 منطومء1620 ,مقلصناط .11 طمعومل 
عه .اعاعل 

-'١‏ ,[ععاط عظ [لتامطك5 غقط1' ععدوه8 042 وعم15 ععتط1” علوطه10 عتلعاي 
-231-5©01110-16ط)-77065-01-05565]-عع0/161775/]11لامء. 200ثت(. عع طق طق //:ماغخط 
خط 11-1-1112 

لجرك 51105 ومتطومع20ع1 غ1 ]1 طكتهآ 
120171 _ع12لدع7]/1عططعع 2122 لط /دع1ع21]1 /مطامء .1010 1م55 12كنا0. /17717797//:ماغط 
المطغط. وتراعع577011_عع0 
.----2510170016 مطام.10/10111/11012م». 257 015ص[ 15. غ2 كتف طكله //:ماغط 

؟١5-‏ اتتناملا عمتندعت 101 5للنك[ك عامستك :منطومء0مع.آ عالأهصره]8 ,ووع8 1200 
تنكل 30 .01م.1ع:20619620-9620101101ع. 1 لططامء. تتطته ماعط 1717177//:ماغط بطنوط 
ناملا ععتخ 7عاممع2 [عمع]آ ناملا 00[ ,اع:01 716 ع0جناومء2 ,ماعكمعكزهك/1 
ع5 
111073--7.152110 10/121121 /13مء. 2211.97300ط. 1 قطط. كنا//:ماغط 

7 1107 2061-1عآ عطا 01 عتتطداك عناأه[طمطزك عط]1' 826101 ع ه0116 
اكلاع 1811 01522122610231 02 أعدمحط] 15 220 متطكمهم 0 ماع 

هخ" سورة البقرة» الاية: ,١55‏ 

5" سورة ابراهيم» الاية: 1١‏ 

/1- ,0615 غ28آ0111ع2ع 10 00 9828© كاملا 5عصتطا ع1مزدت 
006/07/12/8-5 2 لحطاهع.ع 7 0عطاعع57ة0. 17/17/177// :مط 

سورة يوسفء. الايات: /18-51, 

48" سورة يوسفء الاية: 17, 

٠١‏ 5- صطول لصة 221-226 .مم ,علقم متعط 2 عتمم لطة متغط دوعا ع8 ,توللهك1 معطم ك1 
بللتاخطةن) ,تعطاه طعوء مغ عاطدكصعءم 12015 عتة عسمتصتدع1 لطة متطومع0مع.آ ,لزلعممعم] .]1 
10111628101 لوعاع 10[مطء:257 لل :متطذط1ع0دعآ ع1211ءمططاء(آ ع كتاعع 1ط" .1958 .181 
ناملا 117335 5 ,2مأققط10 متدكنك عه ,128-138 :14 ,لإاع10مطء:ئزوط 1201071010121 
-1-21112165عع7/21ت1مء. 2100 ((. 005 زأ0ط//:ماغخط ,8055 ناملا 2 
2--ه7_10_5605٠0ط_5:0101_6055_220ق_ع1اط_ناملآ_5_1733:5‏ 

,١69 سورةال عمرانء الاية:‎ -0١ 

؟5- سورة النساءء الاية: م/١٠١,‏ 

5- سورة يوسفء الاية: 0, 

5- غانم فنجان موسى واخرونء الادارة في المنهج الاسلامي» مدخل الوظائف 
الادارية, (اربد: مؤسسة حمادة للنشر» آله 20 ص: ١18‏ 

5- سورة الاعراف» الاية: 5/8 

51- -ععك./17/9///نمقط 2 :متطوتعمايوط ‏ 2ع/201109 ا #علوع 1‏ عطل] 
.لمغط. متطو تع مامه 22ء:1011017/جطامء.اعوم» 


0409 





5 - ممه ,9215 1 1أ|إظغ11 
.01 2061:9620-0620101101771ع .]1 لامع . تتطغه ماعط 1815177//:ماغط 

/5- 0 بعكنآ عسرمط '25عع11ه0؟17 جمعه11 11297 28055 علازوباطكث 
اطع 011 تله :551223 0ء 2115157 /لطكط/5/ك لاع /اع0. 0مطدتنز.طاتتدعط//:ماغط 
77--آ16306آ1 عط1,تقطاعءم5 ظهن9كآ[ عي 001375028 1002 320 .مماء 
ع 2) 1 : ملطس م0 1ع ]1 
.01م/6_عنا261025/120/155ع11 انام /لهطاماع /لدعه /تتلع. لماععع1. 177177177// :خط 

1 .123-126 .مم ,كك .مه ,10110 ونامعع 201012 عط" ,للعلهك 110 

0.1. عطا مذ معء207 01 وأععممة عللأدعوعل8 لمة عكلكزومط عط]! رتش[‎ . -6٠ 
-عط)/2009/06لطعومع-1عع:012/21ه.ع35:521م.د5ع 610//:ماغط رعع 12 7011لا‎ 
20511116-20-2521 .المسغط.عع12[ 177011 -عط حمطا -اءع0177م-5-01اع6م6-25‎ 

,١٠١-53 سورة يوسفء الايات:‎ ١ 

 -6 5‏ اعومتتاعة متطدمم كماع :اتمطاءءم5 مدنوط عد 0123502 رمد[ 
ع 2) 
متطذ 1ع 20ع1162410125/[01111215/1 نام /5 > لدع /تالع. أماععع1. 17/17/77 //:ماغخط 
.5061121 5135:5011 /011م/6 _ 155116 /عع2ة 200 


المراجع 
المراجع العربية 
.١‏ الشلال» د .عوض حسينء العلاقات الانسانية ودورها في السلوك الانساني» 
طاء 1181م ْ ْ 


؟. مجموعة من المختصين» موسوعة نظرة النعيم في مكارم أخلاق الرسول 
الكريم صلى الله عليه وسلم» بإشراف صالح بن عبدالله بن حميد إمام وخطيب 
الحرم المكي؛ وعبدالرحمن بن محمد بن عبدالرحمن بن ملوح مؤسس دار 
الوسيلة للنشر والتوزيع» (جدة: دار الوسيلة» طاعمء 14 ام 
المراجع الاجنبية 
71 11057117199 :101/215 17101112026 711071091718 .([ .ذخ ,نتقسثظ ‏ .1 
.(2001) .80015 1011102ا0) :01) ,المجاوء 1717 .ان 7100/11 0110 
101 عىمع1ل[قطء ثلث :متطذء:1011017 اعم عط1' .(2003) لذ ,810170 .2 
6 ,(2) 37 , 11111171151 ©1711 
عط1' :متطذلطع20ع1 لمسةءظ) .ذخ ,ععكاء81 ع ,.آ ,20/2215 ,.(آ ,مهددعاه0 .3 
01 12210160 13115171655 1077070 .(ع1002م1طءم أوعع مذ حمل معللتط 
65 11317310 .2002 :ما805 .(25-50 .رزم, م1111 ء لمع[ :[ع 1816011111011 
)© 1151115 501001 
36010 12017 ع1 أقط/الا .ل ,مودعم ع4 ,.1آ ,لإطمننن ,.خ1آ[ ,مدع2805 .4 
.04 -493 ,(6) 49 .(1994) ,1ر1ع10مءنروظ ترمء 47:27 .متطكتعمدء1 
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011 511719 10 10117 :079071120110115 !1600611 076011718 .ل بطتاعد]1 .5 
.12 ,وتاعط15[طناظ “تعلطعما-اء تاع8 :معؤ15[عمة1] لوك .©670112© 171 160067112 
.(2003) 

ب5 6 10025]ع212 :متطكطملداع1 مع:101107-لع20ع[ عط1 .6 
01م/6_ع1ا21025/120/155ه11طتام/لهطه1ع /لدع 2 /تتلع. خماععع1. 178717/77//:ماغط 

-110ه. 1117/17/7 لمتطوتاء 1011015 / متطومع20ع1 21115 معت .7 
01 د /جاط/ع1ه. اع عل 

مصادر الفصل العاشر: ولاء التابعين للقيادة 
0 لمك 220 200 0000 101 
0.5310 -2111021151225[06.60101/1-07:317. 177177577// :خط 
1 اه .101 
"”. .كك .مه ,ملصتك]1 820 كمه 6000 ::217ز0آ 
". جوزايا رويس» فلسفة الولاء» ترجمة: أحمد الأنصاري» فراحعة حسن 


قن 6ك ومنل اندو بانقوه حدما 


©. .15/103717 اطع /1مء.1260.5]321010م// :خط ,10217 

5. احمد السيد كرديء تأثير الثقافة التنظيمية على تنمية سلوك الولاء التنظيمي لدى 
العاملين. ١‏ 
7 مم 1301111 

". 017ئ(10/وع تامع /تلء.1010مهاد. مغدام//:ماغط ,هلامآ 

0 أمعكع 11ل أونازل ‏ 15 ,©6502 ]156 الاإكلونا10 ععلام[مصطط 
-ع02ع -]1512-/1077:2163-عع10[7 ماع /2007/04/29لجامء.علطتختاءمه[عمعم.ع 610//:مغط 
أماعكء 151-011 از -1]5 

أ. وسمتكماععءمء مه ع5ه6 أمط 005 أقط) ووعء10م 121655ء5 2 15 0[/3167آ1 

.٠‏ سلمان السعيّد. التطوير التنظيمي: مفهوم الولاء التنظيمي. 

.١‏ دانا لطفي. حمدانء؛ العلاقة بين الحرية الأكاديمية والولاء التنظيمي لدى 
أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية» و عط]!' ,طعاعاآ كناك 
-10201]2266-01[-عط 1 7 /لدامء.دع1ع1]1دعطادعء//:ماغط ,اغ1لة:(0آ 01 ععمهةختممس[ 
06-ح--510 107216737 

١75‏ .62-70.م ,أ.مم,لزإعلاعكا ترعطمفر] 

1 بطامط 11 ألا 17715001 :01 قا 
-2/5771157-15 2007/02/1 /صا0ه. دوع:1م10.177010 371500 177101// :خط 
1م101 


15 ,لاغلة/01آ ‏ لإقومجهن) ع0تكلصتطاعك1 ,(مخصطمل ‏ 2ع1[ع1 2ع1تتهآ 
اطاط 5000 لطاع /تالء. خط ط.>[7توطط//:ماخط 
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65 كمه واأعنعء5 ع1120 0159[م[ عءنز0[مصاظط عستامصمءط ,طعلتعطد وتإنطلة]” 
8557| ع1016ملطال 
غلة[10_عع:107مططع_داع1عع5_ع12]5/)1:20ع1112ء 10 لطع عمد /أطنا. 0ص /7. 17717/977// :خط 
,0215 620111385 10 010 92 هئ 5عصطتطا ع[مصطذد لطة بصغط.لر 
-11355-7(:011-6213-00]-16 51200 - 2/85 2006/07/1 لططامء. 05 معطعع كهل. /17717717//:ماغط 
.15 -0-61260111386] 

5,. 3 فهداويء خليفة صالحء والقطاونة» نشأت أحمدء ( 2004 ) "تأثيرات العدالة 
التنظيمية في الولاءالتنظيمي: دراسة ميدانية للدوائر المركزية في محافظات 
الجنوب الأردنية", المجلة العربية للإدارة.» مج 24 6ع2 ع ص: 45 والأحمدي. 
طلال بن عايدء (2004) "الولاء التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية 
والرغبة في ترك المنظمة والمهنة 5 المجلة العربية للإدارة» مج 24 2 ع1 2 
ص.ص: .١١‏ 

/ا١١ا.‏ عيسى» محمد رفقي .(1995) ."التوافق المهني وعلاقته بالاحتراف النفسي 
لدى معلمات الرياض". المجلة التربوية» الكويت» مج (9 .2 ع (34) ء ص: 
17 1. 

6 . دع متطاعيدء2007/08/13/5/وع تتطعقة لامع . هن[ 0 تكععع:(10مصاء. /71//:ماغط 
1--0-06]-2502ع101-2-1 

١‏ ./ولةتزهط/وعتامعء /نلء.1:0مخصهاد. مغقام//:ماغط ,لإكلونزهمآ] 


0 .أطاع 151-0111[ -1]5-ع0مع -]5-152غلة:105-ع10(:6مماء 
.14/9 ه111111]ء م10عمعم.ع 010//:ماغط 

١‏ 2 عبدالجليل النعيمى 2 صحيفة الو قت» 
0-2 نط7 مطام. ته_عه 1ط لصسدمء. وه بدله. 5 5//:ماغط 

1 ,1011557177 اه 12 إفاك |2١‏ ع7 10 مال 


اللمطغط.1073:21_عع:105مططء /ططام»ء.167ة:1103م10ع منلدع1. 1715717//:ماغط 

7. رشيدء مازن فارس .( 2004 ) ."الدعم التنظيمي المدرك والأبعاد المتعبة 
للولاء التنظيمي." الكويت - .المجلة العربية للعلوم الإدارية» مج( 11 ) » ع ) 
(1[»ء ص.ء,ص:55. 

15,. سورة الصفء الايات: 57-”3 , 

5ه». سورة المائدة» الاية .5١‏ 

5". سورة الزخرفء الاية: 77, 

3". حصغط.13613عغطا/طامء .د متدكناءئنلتط. /1779// :اغا 

. سورة الممتحنة» الاية: ؟ , 

4. سورة التوبة: الاية: 37. 

.5١ سورة الدخانء الاية:‎ "٠ 
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.,١١١ سورة النحلء الاية:‎ ."١ 

1 5ك[ 25220 0 6000 117 
٠‏ 12111221115121/[06.»010/1-07/2157-65. 178717/177//:ماغط 

3 سورة القصص» الايات: 5 ,١6-١‏ 

10 سورة القصصء الاية : ,١4‏ 

عام سورة الحج, الاية: 1١١‏ 

51 “علاعكا1 معتنهمط امع نل أكناز 5 ,عممع امدز بإكلهنزه1 ععنزمامسسظط 
1017 0017 8ستكلستطاع ]1 1 
22 1 15177//:ماغط 

 ."1/‏ /لإخلةزه1/وعتامعء /نلء.10مخصهاد. مغهقام// :ماعط ,لإكلونزهمآ 

9" سورة القلم, الاية: 8 

9,. سورة النساءء الايات: 5١‏ او"5؟ 5 ,.١‏ 

.١ 45 سور ال عمرانء الاية:‎ . ٠ 

١‏ ,ومتطكمه6ة1[ع1 عصادم1 لمث لإلولام1 “ءادنل [عتصور[ 
5 1207[-[5/0اع ]17751 /11151]115.01:5ططط تك لكلل 1571577//:ماغط 

١؟؟.‏ سورة التوبة» الاية: /ا١١,‏ 

*؟. الصععع نل أدداز 5')ز ,عممع "'صؤز نإخلهتنزه1 ععنزهامسرط 

5؛. «#علاعكا معتسهمآ “مصعم تل أكناز 165 ,عممع "موز وكلدلزه1 ععنزهامصسع 
1017 0017 8ستكلستطاع ]1 1 
.لممطغط .000 لطاع غ1 /نص0ع. دطط .عا تتتوطط//:ماغط 

65 ,روععلز0[مصظ [هلامآ تإلنمة مماعنع12 م ونيهة117 10 بالتوعءط لنت حل8 
1/936 لحطام»ء. ماء. 177177177//:ماغط 

1؟. لطهة كأعنعء5 ع120 ,7غلئزمآ ععلزهامسطظ عستامصرمءط ,طاعلتعطد وتإنطلة]” 
./0[21آ عءنزهامصسط 
الإداريين فى وزارات السلطة الوطنية "» رسالة ماجستير غير منشورة» جامعة 
النجاح الوطنية» نابلس» فلسطين» 2003 . 

5 .أق.مه ,لمعم كنل أكداز 165 رعمصمع "موز :216:ز10 ععنزه[مصظ 

1 6 -01-ععطة نوم صسة-عط)/2010/03/17لتنامء.ووع:م20521]3.17010ت6//:ماغط 
ولاخلة103 

. سورة التوبة» الاية : .١١4‏ 

,5١5 سورة الشعراىء الاية:‎ .0١ 

65 سورة الحشرء» الاية: 8 

ه6. سورة الانعامء الاية: ,١67‏ 
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0.65 بعالا كز وعو805 012 1[ع1 59166 دعصنط] 12 ركصترظ معموك] 
-0101-805565) -11ع'0-1ع17لآ -5ع طتط 1 '-1775/12ع2/جطامء. 00طنتز. عع طق مط //:ماغخط 
72-0 1ط 1082890159 -75ل1152 

6 . .1عناتته/عاء ته /استعصطاع -52117/901511/نتلعطةزهم.د5ع 610 

5ه. سورة البقرة» الاية:7/85, 


6 ,6055 لق عمنلدع.]1 بتقاء 1156] [عدعطء 1/11 
لمصغط. 19457 _غ-20ع 70/510177 لحطامء. ه لودع ]10. /17717717//:ماغط 
فلت ومتطذتاء :101101 بلع تلق /آلا كاه | 


5 .ات /21/211165/1011017/ع01. كا تدع تطاصه اع . /17717717//:ماغط 

4. سورة ال عمرانء الاية: .١59‏ 

.6٠‏ سورة النملء الاية: ؟3؟, 

.0١‏ فارس حامد عبد الكريم»ء دولة المؤسسات ودولة الحاشية. 
1١111‏ 1 ه171 _175ع10/1 1112.0 1نا. 17713/3177//:ماغط 

1 ,158055 830 02 علتاملا كمعذلك عل10 ,ممغع 811001‏ هصدزندز 
-12159/5-51825-01-3-6080 2111/1 177011 1عع21» /ططامء. 0 مطهتز.ع عطق طة//:ماغخط 
ومتطوم1علدع1-اعع21ع-0000” 2055 

651 010125لشوعكلة]1/115 الاعططعع 31322 له متطومع0دع[ ومصصصدمن لممة 
.5 ]1221286122 30 متطذواع20ع1 اممقصطمء 10متحث كلله )1ط 

؟١.‏ وعنةنلكة تتتاملا عمتمعع!1 01 ععصةاةومصس]آ عط" ,عممنط ممع برعلا 
الاأممقط1 -1ناه0لآا-ع12معع01-16-عع011622م د11 -عط] ”لددمء. وع[ع1 تدع سماجعء//:ماغخط 
.0(51-6م5-112ع111126م 

1 ننه 01101 01 1112 
--1_0199-6282557/1101101771-11257101ع /01252ء لحطامء. أ ءتعمعع.طغة0[1ع //:ماغط 
------21201-01:8212122610121 

6 1. لتعط1 عمم11 11نامطد 5تعلدع1 آلثم تتطلا ,مماعمتلله؟؟ دتعتسوم 
'متطذتاء:01101' 1907 3/ع1ع211/طامء. ماء.1787177177//:صاغط ,لكات 

1. راين بينيسء» وداعا للقيادة القديمة» مصدر سابق» ص:57. 

107 -لنة. ا// نماخطا 51610615 1101110121 ع1 
مطاغط. 065 1ه[ اتتطاهء1/ك[00 ظاطاعع215 1 /اعع215 1 /ه1 2010 1ط/ع211210.0 

. راين بينيسء وداعا للقيادة القديمة, مصدر سابق» ص:1 5. 

4. ماري البريت وكلاي كترء ٠١١‏ من اكبر الاخطاء التي يقع فيها المديرون» 
وكيفية تجنبهاء (الرياض: مكتبة جرير )١1511‏ طاء ص: .١55‏ 

.ا عبد المطلب». محمد عبد الرحمن» عمر بن الخطابء المعادلة الانسانية» 
(عمان: مؤسسة مطبوعات الشعب؛ 591/5١)؛»‏ ص: 17 ,١‏ و ناملز دعصتط) عامسزه 8 
588+ .+ تج 025761011. 177777177//: مأغط,ى اعطاه عع12تامعمء م1 00 مده 
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5-6 آمطكتتة ,11 ءامدك4ق ىم 776 ,5هء8055 عتتقلطاطعالك بطامضط كدمووع.]آ 
,. 55 800 ,8055 2000© ,ك01ه9 217 كلط 011 025دوع1 513125 ناك انعط 80] 
-010/1733:53216/20101001/1655015-10100-11512]11121:6». عطا. 177177177//:ماغخط 
لمطغط.وء6055 

1١ 0‏ 01101 601 ]1 
--1_0199-6282557/1101101771-111257101ع/01252» لحطامء. أ ءتععع.طغة0[1ع //:ماغط 
1--220-01832122610021 

. ايفان تورغنييفء هاملت ودون كيشوتء ترجمة: د. فؤاد عبد المطلب» مجلة 
جرش الثقافية» العدد؛ 6٠ 2١‏ ,م)صس: //- 04 


5". 5تاعه8 1ه معاطم عط مه منطورع0دعآ ممتغدم تع تامو ,هلان .8 عمصدول 
0177111 م11 
.0111 11017.77[ للاع:1 0ع ل /0122لحطامء.عل لاعع لله . /17717717//: 1ط 

5لا. راين بينيسء» وداعا للقيادة القديمة» مصدر سابق» ص: 55. 

كلا. سورة الشعراىء الاية: ,١815‏ 

لالا. سورة قريشء الايات: 5-7 . 

للا. ,ووه 80‏ 880 2 علتاملا كمعذلك ‏ غ117 ,صمغع 11001‏ هصدزدل 
-12159/35-51525-01-3-630 1 /ع1ع211 011 7تتاعع 1د /لامء. 00طة((.ع عطقم //:ماخط 
متطوطع20ع1,1عع21ع-0200” 6055 

11851385210310820168902312ع75-14 مبطام.20عتتط/7 مطك/ط نا /تمء. لالقطء 
11 11. /1717/17//: 0 ,56-6524 

6١‏ ننه وطدع نه ط/0017 نه 513 ع دطهط؟ مبطام. 5وع1 1ل 0ط /صدمء . طقل ة. 97 //: اغا 
1-1-3 144 10-64 


.١‏ روععن108مطء عصتصطمنءمعء0من 01 أعومصطذ عط بهلتة7؟ ععامعم 
-1101101105ع 21-01-1010 مرحطة- عط - 38/784 /خططاع ]1 /دامء . حطسطاعط. 17715717//:ماغط 
.10 ملاء 


65 بعكمدوطد- مط 0011 عه 3ت عمتهط؟ مبطم. و0312 مط /طنمء.طق0ة. /1//:ماخط 
1-1-3 144 10-64 

ننه -عط-م0 «7مممتمرهئ) 7 101م0حكث هم 1017 ,لمتقسطسلطظ .1 «تعطنوع1آ 
-0017012013)-010-7 كل -0]-37775/110777ع010/1ه. 200 لإ.عع 2 هم //:ماغط 2 ,دعكلة)15/! 
-ع” لمطغط. 11521:5-22135154357 

5. سورة غافرء الاية: 7559, 

6 سورة طه. الاية: ا 

01 10111011 22 55 متطومع0دعآ1 
ع20171آ_5 162012 /عططعع 2313 /5ع120/21111 0110.0 1ع مىدع 511 ناح ,ناامااما//: 111170 
مطغط. ورع15011_عع08 

/ا8. سورة الاعرافءه الاية: /5, 


505 


65. وعووو8 عتمسغطع 1[ مسو كممووع1 (0منناك أرعط1]0 ممسقطعدا8 ائزع.] 
,.. 25 500 ,8055 0000 ,كاه0ه0ط لاع كتلط 1011 5طوووع[ دعتتهط[د 
-010/1733:532126/20101001/1655015-10100-121512]11121:6». عطا. /17717717//:ماغط 
لمصغط.وء55ه60 

6 .متطذةء111017 01 ععطظه1م0مصطا1 عط1 .نالا صطمل ,تعصلمهنى 
عم ه10عكع0-عع:105 تلطع /5ع60100/1211121211-1650111:6. 115155 211. 17717/137//: مقط 
لصغط. 1 -121760/متطومع0ده1 

6 سورة الانعام» الاية: بدك ا 

.5١ سورة المؤمنونء الاية:‎ .0١ 

5؟. .ك.مه.ووه8 830 ج عناملا كمعذك ع حلط ممغ1/11001 سهد 

تحدم ماري البريت وكلاي كترء مصدر سابق» ص: .١56©‏ 


15 ,5 أوغطا 00 م] 5ععلام1[مططء كاكة لعء]18 ,معلوط امل 
-5ع7105/6ع-25[1 -61 1185-17١7‏ ]- 50211511512655.5:2100.6010/20571501/9//:ماغط 
.للمضغط. 143100708 

6 .متطذةء 10110177 01 ع1]306م0مطط1 عط1 .نالا صطمل ,تعصلمدنى 


-أع 7م 10عكع0-ع10(:6متطاع/5ع50111ع115112655.6010/11112212-1طللة. 17717717//:ماغط 
لصغط. 1 -121760/متطوضع0ده1 

51. [اتامطك 5تععهمة]8 :هط1آ:زهسل[ة مدجنعآ لمة فطع سمتمتع]1 وطامسةا] . 
0م ع0 
-2009/7/1:7/5771257/ع 10 لطامء.ع1ع02[. 177177377 :خط ,0113 آ مم09[ مط 
.لمطغط.103:216-عع:(10ملدطع-]1ا 0ط -ع:15-51011101-21 111211285 

617 /لإخلةنزه[/وع تامع /سلء.10مخصها؟. مهام //:صاخط ,لللونزه0آ] 


10 1117 10111 10 إذاك /2١‏ 1017 مطل 
0 11077 مدخ ططغط.:107:21_عع:105 مصاع /ططم»ء.1617ة101103ع ستلدع!. /177177//:ماغط 
لآ عع[ 10 مط مه 18111121 


-ع 0:6( 10م202ع-72111366٠ع_1‏ 201737209826 لمطام». 77امطاء. 17171377//:ماخط 
11 121 


المراجع العربية 
.١‏ صادق» حصة / 2000 ( ."العلاقة بين الولاء التنظيمي والاتجاه نحو 
العمل ." مجلة البحث في التربية وعلم نفس» ع(2 ) » ص.ص:263 -293. 
.١‏ دانا لطفى حمدانء العلاقة بين الحرية الأكاديمية والولاء التنظيمى لدى 
أعضاء الهيئة التدريسية ‏ في الجامعات الفلسطينية 
.1/701 / لع .طة 2 17777177//: مط 
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". الفهداوي» خليفة صالحء والقطاونة» نشأت أحمد .( 2004 ) ."تأثيرات العدالة 
التنظيمية في الولاءالتنظيمي :دراسة ميدانية للدوائر المركزية في محافظات 


الجنوب الأردنية ." المجلة 
العربية للإدارة» مج 24 » ع2 » ص.ص: 9 -18. 

المراجع الاجنبية 
07 201610 1” رأطوع21 متتقط 810 037317آ معط17ا" ,1989 ,.1].1 ,معاام 
.00.281-4 ,43 ركع ة كنج[ 7م11 
:10 يعتاوتاطتانطآ ,تإاآسنزمط 07 كنتتهاى آه7//07 776 ,1984 ,813113 ,لامتوظ 
.خم /اا لمع ]1 
,100117 0710 وأطأكلء 771 0 ك© 1777 ,2004 ,.ل ممقتللت/الا ,غأعممعظ 
5 61501[ كولطمط]' :111 ,ع1 اتطمواك 
1ل :107011165 7707191719) 0117 01 1ء0722) ©7776 ,1934 رذ أقعطرعط ,باعماظ 
2 ) ,11107100 أهقاع30 ©1172 0 111 ©1171 17110 «جأملااى 17117001121017 
1]7ذاء اللا 
5 > 111156005 02 87إ131عممتططهن0)"' ,1982 ,ازعط1]0 ,ه0015 
[510110 210/5 0110 8115111655 ***,15515دمذث [دعتطاط صخ :ع صاتكدم[لاعاأمتط/1ا 
.59-60 .م7 ,1 01117101ل 11/1105 
ااعتطاط لذ :15]1651017128ط117 15اممتوإممسمخف“ ,1982 واعتعلع*1 ,ممؤ15 ا 
.39-58 .7 ,1 701117101 11715 [10110كىىء/270 0110 115171655 *:,15515 هلم 
9 ,كع 71[ا ©©11كلال 011117101 ””رعع2011 عط!: :017017ط“ ,1990 .]ا ممتووط 
-2(.22.3) 
,(169) 42 ,نوا 7ء1011ا0) 2711050211101 ”*”روع تخالا ممه خلهومط"“ ,1992 , 
.403-99 .مم 
1820120 ع5 [لتامطذ 9لة:03ط1 ت#إط1ا لله ,دع1غآة:03“ ,1993 .ا 
36-4 .جزم .(1) 12 ,ك1 [1ئا عع 1اكلال /11110ر1ر)" 





“2011151 320 5115112ل1ءكلطلنا لوعتطتط"“ ,1988 ,مهلثم بطأكاكاء©0 . 


283-02 .مم ,(6) 85 ,نز[مهدم| 1ط كه 17101لامل 


20171 تنه 121700[ ,كأعناعط 15[ :771171117119 7/0701 ,1981 ,.30.] ,عمد . 


011010: 


60 ©1©5720115 :017(م0[ وتنه ,17012 ,1د ,1970 ,.0 اتتعطاخ ,ممصسصطءسصا1آ . 


310 :نذالا ,ع8 1]10طامطتهن) ,510125 07110 201901112011015 ,17171115 171 10611116 
6 1157ذاء الملا 


2 لله كضمناعع12عا] تاعط املاط :107317 مه ,عع17016 الوط“ ,1974 مد 


(1) 13 ,171/01711011011 5016116 50101 ,0001111025 لمععع] 01 زع15لام 
.00.7 


101115721 8111921 ععث" ,1989 ,.5 تإعمقاط ,تمععاععل . 


73-0 .م7 ,(1) 26 ,01/411272 1110507111201 
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ع1105طططةن) :ع105]طمتهةن) ,0(411ط 07 11711115 ©7177 ,2007 ,لمططتاك ,تعلاعكا . 


1]7واء الملا 


0 ©60(,77) 150573105 23111 12 *:,03731137ط“ ,1967 بقطول 200[ . 


.مم .لا 01ل بووععط عع11 عط ]1 ع مهالتماعدالطا 1ه لا علا ,نج[مرهدم11اط إه 
97-0 


,(4) 79 ,تج[جرهدم1 1ط كه 0171ل ** ,107701615“ ,1982 ,لاع تلمك ,)15ناوممع010 . 


173-33 .مم 


5 © 1 220 ,025601161113115111) ,16231101للر' ,1984 راعاء2 ,ه1211 . 


134-17 .مم ,(2) 13 ,كتهرك ع تاطراظعى «ج[جرهده6711 *,7الله2/101 01 


1011 11 ,طلهة(مط1 0 51105001 776 ,1908 بطقاومل ,ععنزه0] . 


11 


”,651111165 320 5متطكطم1نماع“ ,1997 راعتتصطهةك ,تع 1عطءه . 


.189-09 .مم ,(3) 26 115ه رك ع 1اطلاظ على :([7ه0 1105م 


لل لخقطا ,17071/71512170 ,[1831] 1957 ,اتهاععمه10115ا تإتدك/ة ,لإعلاعطه . 


.200 نازرط املا ءلم 


6 07110 1111105 120722071 :815110711 أهررمط 776 ,1997 ,بط كتدن 1م110 . 


0117151]97ل] الا :تعلمة 7 :111' ,ع[ 11 تكطكه لكآ ,عتقء عار [ه 21001126 
121ناع تلك 156 320 0611526102 50111221“ ,1988 ,.2.31[.خى ,تععللة11 
191-11 .مم ,(3) 17 ,كته ررك ع 1اطلاظ عكى :ج[م0ك27110 ”ع0 تله 01 
تتاعط]!' 320 ,241211565عناوء0025) ,ؤ5أوامع“ ,1987 ,. 11711132 ,م1111 
73-4 .مم .(1) 16 ,كتميق ع تاطراظ يل «ج[جرمدم[تزط *رملمعت]1 
مصادر الفصل الحادي عشر: تأثيرات التابعين في القيادة 
سورة البقرة» الايات: ١717-١155‏ 
سورة الاحزاب, الاية:/ا1, 
سورة الاعراف 0 الاية: 70 


سما بيجم ماد حم 


,62055 1 ملاع 1/56 ا[عوكطء1 
1_3 /مدع1_مدا/عع طقطاء_1/نضلع .ماع منا.متمط ىا متطد ضع 0ده1 


23 


24 


الا 


©. )1106م 2 :ك100غه7تصدع01 210021عتتلهء ص متطوء:10110 ,160037 ماععمم 


.7 11101ع] عغطا 01 ع طامم مط 


.١‏ مه لإلتلهمهوتء2 'وعنهمتلموطنك 01 كاعع 828 عط ,قلهأنه11 حسنتل]” 
ومتطذمع20عآ1 11021 11 01 لنت وله زه نر 
-7)1]1125_211511165565/3503626ع_ع 6010/6115/111. 11512655 2116. 1787177177//: خط 


.لصغط. 1 
لأ شور ووسق اللا ا 


6. 510210وتمتقطة1 ع6 كلخ لته:13م[1آ بمووط عتصصو8 لمة تكاكستغزط ..آ 71000 


.1 ,01532172261055 12 15ع1620آ1 
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سورة الحجرات» الاية: 68 

متطذاء1011017 000 015 دعلنكا مع ]1 عط]1' ,عع مصتلتع34 .5 متللتطط 001 
.115 عمط /.211-24/ع521 2077/2777 تله /للتلطا. 211.21. 171/177 

بء117 15 5م8055 011 1[ع1' 6ع171 5عمطتط]' 12 ركطتناظ مرمعتوكل 
-5ع0101-8055 -11ع1'-0ع117 -5ع قلط 12-1 /و/تاع 2 /ططامء. 0مطهةئ5.ععط قم //:ماخط 
مز (إع011 لعقة «تطومعء20ع1 ممه .2-0 للمطغط. 1082890159 -5:ع150ا 
-141 .,.مم ,2 هلظ ,2 61701 2003 ,15مماء5د 


. 113512155101210' ع60712 1101310 ,ه00 عتصصطمظ8 لله تإكاك0 اط ..آ 1000" 


35 11ةنامعءع002) لطة 17اع1لاع1 :721005 [صدع01 12 15ع0دع1آ 
-112261025/56]1116.250:710طنام /نمء.1217210 
سورة الانبياء» الايات 5 23-6 
روتلء 1011017 0000 01 15 ) 5 | 

,205.501 1علاء/205 1علاعء/ 1علاء/165ام/عع2/تضمع.7ك[نا.د». 178713/177//:ماغط 
اع 115/1011015ك105/51)_دوع15ع1ع<ء/وعع11016501.6017/1650111. ممتطوط1ع0دع1//: ماغط 
متطد 

سورة النورء الاية: .1١‏ 

,5 ع2825آ0111ع2ع 10 00 932 امل 5عمصلط)ا علمممزده 5 
-1111855-5/011-6310]-0/2006/07/12/5-510016اهء.ع 7 معطاعع 7تهل. 17717/177// :خط 
.15 -111386 00-60-6260 

,متطذء101107 01 ع016306م1 عط1' ...للا صطمل ,تعملضدن 
-6010/1211113211-1650111665/610010776. 115112655 2115. 1787177177//: اط 
لطغط. 1 -121760/متطومعل0دع1-)معمطام ماع ع0 

,ع20ع1 ماعطا 10 لإعهتستكاوعا ع1017101م و5اع101101 عكتاعجة عط 
م مقط ولع 2ع امع . ملم 117.11 
1 
.0 ,متطواء:1011017 01 عع2ة]112001 عط1' ,. 17/7 صطمل ,تعملعمدن 
0 2ع نامك .ماع 171-177 1771605611.5. 000040 تاوع//:ماغط 
سورة البقرة» الاية: ,١11/‏ 
سورة الانفال» الاية: 76, 
سورة النحل» الاية: 565 
سورة هود الاية: ,5١‏ 
سورة ال عمرانء الاية: .١16‏ 
متطومع0دع1 01 5عع12 30 عط 1 باوتاططكهة1آ .8 صطمل ,كامعمرع ات عملاك طن 
0125 “عء17-101107ع1620 01 ع510 كلتهل عطا عستتعلاكمم 
خط.1ع20ع51عع12/212 02565/12113510 /6010. 11]165وع عط أ لدعط. 177177177//:ماغط 
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عدنان فرزات» وظائف عربية بلا مؤهلات» صحيفة العرب اليوم»؛ العدد 
5 الأربعاء 1 ربيع الأول ١577‏ ه - الموافق ١‏ شباط 7١١5م.و‏ 

0-ع-002 1ممتدده) 7 11مكىث © 1م10 ,تمقصطسط .1 تتعطنوع1ط] 
-1010-7ك -0]-0102/1161775/110177». 3200ئ5.ع عط همق //: خط ااانا 
0-” 1لطغط. 15457 0-115126155-22135 مه 

سورة المائدة» الاية: 5 7, 

سورة البقرة» الاية: 51 ,١‏ 

سورة النساء الايات : ؟7/١-لا,‏ 

النساءء الاية: "؟لا, 

سورة ال عمرانء الاية:؟ 5 .١‏ 

سورة الفجرء الاية:١٠.‏ 

آل عمرانء الاية: ١ل,‏ 


. 2-616136101[-دععطع 11111 /حطامء . تمعاع طتز. /1717717//:ماغط 
ضة 


رم 
06 
. ابن القيم الجوزية» اضواء البيان ج22 ص:8 1١‏ 
5١‏ 


سورة المائدة » الاية: 7, 
سورة المجادلة الاية: 8, 
سورة الاعرافء. الايات:1/5١75-1١,‏ 


بوب ونستنء انا اكره مديري» ترجمة؛. بيت الافكار الدولية» ) الرياض: 
مؤسسة المؤتمن للنشر والتوزيعء د. ت)»ء ص:١5١,‏ 


. سورةالحجرات» الاية:7١١,‏ 
00 


8001110-1ع77038610-2214م25.ع10/225مع.211513120.طهة1نان//:ماغخط 
17 حعع1523 


. سورة الزخرفء الاية:7. 

. سورة الحج, الاية:؟5, 

. سورة الحشرء الاية: .١١‏ 
. سورة البقرة» الايات:55 7 ., 
. سورة الحشرء الاية: .١1‏ 
8: 


سورة اللاعراف» الاية:/ا؟ أ 


ع سورة يوسف» الايات:8/- ٠‏ ١والاية::6,‏ 


0-عط]-م0 <7اممتصططه') 7 10مكذث 0غ 10177 ,للتقسطسلطظ .1 «تاعطنوع1] 
.1 ,2/115]3[165 


. سورة نوح » الاية 7. 
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سورة البقرة » الاية:1 ,5١‏ 
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| 105 تتتاملا علول8 تملا «عطكلالا 100[ 0©) ودعصتط]' 
-55-00-131 لتقطا_15]_64:72252 1 لحطامع. /17مطع. 17717/577//:ماغط جامه. جتم1ط1ء 
.طذعآ([[727244< ا#خلصغط.طامز 


سول النتناء؟ الي 5041 

. سورة ال عمرانء الاية:/ا11١.‏ 
0 
. سورة الحشرء الاية: ؟١١.‏ 
55 


سورة النساء» الاية: ١‏ 


سورة المائدة» الاية: 5 7, 


. -15-(10[(:216-عع:103ممطء/2007/04/29/نطامء.علمتتتاعم10عمعم.ع 510//:م اا 


لاع 1 151-0111 از-1]5-عممع 


. تغط 6م 1اع21/56 0111156265 ز/ع:1دعم5ع51231/حطامء. 5ع ]0 2ك1 21 م5. 177177177//:ماغط 


-20ة-متطذ1ع2/2010/01/17/1620امء.ووع:1م 23.7010 1 متطورع0دع1//:ماغخط 
أعع ]لاع -121 باعتا -عطا-متطوء :101101 


سورة التوبة» الاية:٠6.‏ 


. سورة البقرة» الاية: 55. 
1 
- 


سورة المائدة» الاية: ,١١1‏ 
سورة يونسء الاية:6١.‏ 


. سورة الاسراءء الاية: ٠‏ 101 
/ا1 


سورة المائدة» الاية: 7, 


. ماري البريت وكلاي كثترء مصدر سابق» ص: 586-585 
0 


سور البقرة» الاية: ,١515‏ 


.- .10آ/11 2160 /مامء .02ت نتف طلك]. 17871317// :خط 

. .أاه.م8055,0 تاملا 10 :523 م تاعلاعل1 وعصطتط]' / ,كمتتناظ معنت[ 
. سورة ابراهيمء الاية: /. 

نه 
5 


سورة الانفال» الاية: 2 5, 

د. حامد عبد الماجد قويسيء العصيان السياسي وحق مقاومة الطغيان» 
1م111 :م 35. 1/510177ع 112101112101102 /طاط. 0ع .2 تختاطا. /17715797//:ماغط 
27 


. جمال سند السويديء القيادة في عصر المعلوماتء القيادة والادارة في عصر 


"٠.٠.١ مات»؛ (ابو ظبى: ز الدراسات والبحوث الاستراتيجية‎ ١ 
بو ظبي: مر ر و ستراتيجي‎ 
16-١ طاو ص:*”7‎ 


. وأآه.02 ,80553 111511171216 11012 55025عآ] ,2 مقطعتاظ طاعاع.آ 
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04 
0 
0 


4١ 


145 


117 


سورة الانعام» الاية:9؟١.‏ 
سورة الزخرفء. الاية: ؛ ©. 
د. رحيّل غرايبة» أنظمة جاءت بالدمٌ لا ترحل إلآّ بالدمء صحيفة العرب اليوم 
الاردنية» العدد: 5757 الخميس 8 ربيع الثاني ١57”‏ ه - الموافق ١‏ أذار 
51 

.6 


٠.‏ لمطغط. دعططعط) /1نللتقطع1/ع:1دعمد5ع21 5 /حطامء. 5ع ]0ك كه م5. 177177177//:مااط 
. 13/كطاء0م/دعطعتاط_لع]/5داء0/00امء.قططاء 11500615212020 0حطته]. /17717717//:ماغط 
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. سورة ابراهيم» الاية:؛ ؛. 


ومتطومء20عآ1 م1 110 521 م 
--125106/011311637-12510161/قطامء. ادوع 1121167:015ل. 5://177177177م 111 
متطو1ع20ع1-م50وع1-موع تدع مدع كلق ط211216/5 


. سورة هودء الايات: 35-35/4, 
. عبد الرحمن البرء الاستبداد السياسي والرّضى به أصل كل بلاءء 


-061751” مطم. كلع /حطامء . طذناء 212635. 178717177//: خط 


. د. عبدالعزيز بن عبدالله القحطاني» تأثير القيادة الإدارية على الموظفين» 


جريدة اليوم ٠007/7/10‏ 7م. 


77777// :166 25101700123 ملام .1/10 /مامء.0نا1 ماع 5177. 17717/177// :خط 


م1 0111/1201 - امام .ع1 ةا 177.7 


غانم فنجان موسى واخرونء الادارة في المنهج الاسلامي - مدخل الوظائف 


الادارية ‏ (الاردن» اربد: مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر 
والتوزيع» 1 6 ص: ١ه ١‏ 


1111م 21ع00121_مط مع 1105م 70 مرطام .اع 0 مطل/ع :21112.01 ه0ط. /17717717//:ماغط 
57-ل تالطع !ع ستط:2110-46عع ع1 -أمهة'كاء152:23:21-5 6510-1 


. ,12 و5وعطاحتاظ عطا ما متطذ1ع0دع.آ علوء117 01 كمعاذ ,171000 عصم[ .ل 


-متطذع1-1620مع9943_51525-17/ 15_57 1 لمطامء. /17مطاء. 17717/137//: مقط 

81 100 200117 ,لخ /ع:1ل مث له ,عزع ]1 1 7ع72100<لتلصغط.ععجام-ودوعصائتاط 
.الفط ] 04 م 
37 م 10 0». 03371775 7تاع0//:ماغط 


6 .01055 ؟. 1787177777//نصاغط 


المراجع الاجنبية 


و لتطذ1ع20ع1 102210031م ]كمدق [1' .(1988) .024 .8 ,رحمد8 عك ,.ل[ .8 ,متامككث .1 
.ل ع ,اعلطعةناآ .© .لط ,معتلو8 .خآ .8 رأصتط .0) .ل م[ .0ممئزع6 عه ,ملاكتتهطاء 
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.(29-49.م0) 1535لا متطدمع20ع1 عطاع تغط ,(.كل8) بمتعطدعتضطءذ .ىم 
.80015 8605 انزع[ :خالا ,اماع مترع.آ] 

220 ,10 00136102م1 .(2002) .ل .1 ,0متتمصصسولا ع .ل .8 ,منامحكث .2 
.ل .8 :نمآ .متطومع0دع1 علغممةكتقطء 220 10021خمط1مآكمة ,01 تلع[ تكاع01 
5ك 22 101102105221كطة:11' (.05ع) 21120 مدلا .ل .1 ع 110[مكم 
م1511 :021010 .لدعطة 1020 عط]1' :متطومضمعمدء1 

.5 267010 761101112166 عطة متطومع0دع.آ .(1985) .024 .8 ,روكة8 .3 
ع116 :املا نعل 

1317مطاعءيء طاعوعا 175علدع1 أوع1 .(2004) .8 .11 ,1-0222 الصو .4 
271 [/0 701117101 .20615ع1 أطولكاء5 35 علكلعء5 لعطة متطذء:101101 
-143 ,(4)1/2 ,كىكى©11كلاظ [0 1ع 0م 4 

.(1997) هآ .© ,قمقططمه00] عك ,.ل .ل ,840162 202 ,.لط .([آ ,عمتتدط معنا .5 
عطا 01 32317515 ننه :متطذلاعء20ع1 1522610021م1]كطة) كناذاع؟ 00021]عدكمة 1" 
-19 ,70 ,لاع 10ه0طء:5ز25 001521122610221 2120 2610231متاء06) 01 101110231 .بللا 
34 

01 أعومصطآ .(2002) .2 ,تتسقطذ ع ,.ل[ .8 ,متامحكك ,.لآ ,معلط ,.1 ,اانا .6 
6111212 320 الاعططم ماع اع نزع1011017 زه متطورع0دع1 2100221ممتاماكصة 1 
.735-45 ,(45)4 ,10101081 الاعططعع 1/102 01 تلطع لدعم .ااعستعمعء 110 نر 

01 10111231 .5أع010011 01 73113266 أعدئء عط 00 .(1960) .لخ .آ[ ,مددمل000 .7 
7085-3 ,(550)292 ,455012610 1و512615]16 نوع تعممخ عطا 

تاعتدع5ع1 متطومع20ع1 01 عتتناكنظ عط]' .(2004) .© ,العلدالا عك ,.لث ,001000 .85 
,(18)3 ,عقتاطء502211015لعء نتن التتطء5 اع .5ع لمنخاممم0 لصة كدعممعالقطت) 
.359-55 

ماع56 .(1989) .11 .]1 مهلكا ع ,.2 .ل ,العممه00) ,.اآ .8 باعع10 .9 
-580 ,[ل74)4 ,اع 010(ءبروظ لء1ادرمكةق /[0 7011171041 .26102 ختصدع 01 17011 2 12 
200 

غطة11ع5 عطا 01 العمطمماء7ع12 .(2005) .14 ,وعمتدء80 عك ,.5 .آ ,كلممع7آ .10 
01 ا!- ل [160067:5/717 2 .]1ع1110ا105 األعمطدوع55ة صتطدعلمدء1 
-600 ,(26)7/85 ,701117101 101021112111 

5 11522266 ع115606[ 1131مالعه10م 320 متطذطاعل0دع.آ .(2004) .) .851 ,ختقطعطط .11 
711 .101كقطعء6 ملطقطع12أكء 226100231 1مدع01 1ع11-167منا 01 5أمعلععع ]مه 
.61-4 ,(37)1 ,257010 

غمةلارء5 .(1999) .1 .8 ,ممأاممل11؟ ع ,.0 للم ,عمماك5 ,.[ .24 ,عصتاعةط .12 
07 701117141 .لاعتوعوع1 لوعاخامط 101 ع35أ5 عطا عصنناءذ :متطدومعلدء1 
3 00015 2ه أعء 11 .49-72 ,(6)1/2 ,كع لاي ع71[1ء00ء1 

0153212610131 1125ع01ع2 .(2004) .لذ .آ ,اعصمعط ع ,.ى .11 ,صلء)ؤوإعكلصاط .13 
7ااغمع10 ع101 320 [02ماعصبة عطا عسمتلنوعععغم1 :1م1تقطعط متطممعملء 
3853-5 ,32 ,2150114111 7110ن 110101[ 8 50101 .وعطاعدمناممة 
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177011 210 120177 736101تلمطتتعاعل- 511 .(2005) .هآ .8 ,اععدآ ع .11 ,ممعه0 .14 
.331-362 ,26 15611041101 /:21:9011120110110) 07/7 01117101 .11526101مط1 

-1 ,5 ,ع 501010 0 ملاءآناء ع1 [/47711/4 .أمععدمء -[اع5 عط1' .(1982) .7 ,كوعع0 .15 
33 

:5+ 3<[ «طتطذنعلدع1-امدتء5 .(1991) .للا .ل ,صلطتقطة06 .16 
1005-9 ,(2)2 ,011411713 160075117 .220131 320 121021 1مكم1 

لمطة ,15ع20ع01-1ها1ء5 ,ؤا1عء1011017 5ت7امعع0010138) .(2008) .آل ,اعمم2]0 .17 
.ل عك ,كلأعلقطن) .1 ,ملاعع1آ .1ط .1 12 .010261005 ]كمه 10021غد2ختصدع1ه0 
17011١ 21201 110110275‏ :0110112151117 07 071 ©7177 ,(.105) تا حم طصطاماآ 
:150عطة1] لوك .(109-126 .زم) .019011120110115 07110 12006175 97601 076016 
.5 0553-8ل 

.5 321 كلاع5 ,متطواء:101101 ,متطومع0دع.آ .(1992) .ظ8 ,تعلمة1امط .18 
9 .م,(1) 7013 ,0031161197 متطومع0دع1آ1 

0 ع10ناع 21ع0ع2آم ذل :د5عتطتمم 037 متطدمع0دعآ .(1978) .8.2 ,رعلم ملام .19 
1 مم .مقالتممعد/طا /ووعءط عع عازه لآ تتعلظ .ومتطكط مداع ع كلامععل]ء 

:0110116151112/ 07 071 ©7176 ,(.1805) تاعلط ناظ-ممصطم1ا .ل ممه ,لأإعلقطن) 123 .20 
-237 .(م) .015011120110115 07110 12006175 27:201 ©7601 01/010215[ 9701 11011 
.5 185-([10556 :113221500 531 .(251 

07[ 0710 10 77لا 5107101718 :0110110617 20111022015 7776 .(1995) .1أعلقطن 13 .21 
5ع طنط تاعلطء ما - اع تاع8 :مع 5[عطة1آ مهد .75ءل0مء! اه 

01532172610131 تاعط 117 .(2005) .0) .خآ ,10م0آ ع ,.ن) ,مأمعاء5 ,. .خآ لامخضط0ل .22 
0 هعهعطا 101 و5عع162املع0005) :أععططة أمععدمءاء5 عطا ممه عع اكنال 
7071 1111101 0110 :18/101010 015071120110110:/1) .5ت طالطعمط 15 لمة 
175-17 ,99 ,وعدوء200 

5117 01 105داع:تزمء لذ .(2005) .8 .8 ,وماحمتلالا ع ,.1 .8 ,امعو0ل .23 
عه 1600615112 .]15اةا 172210531قدع01 له ,أدنتنا #عمدع1 ,متطدععلدء1 
6-22 ,[26)1 ,701117101 161021021116111 2190111011011 

.5 81151655 113197310 :80501 .70110110275112 .(2008) .8 ,مقصطمع1اع] .24 
.14 000185 ده أعع ]11 

01 و5عع12 580 عط]' .(2003) .ت6) بمعطن) عكى ,.82 ,لكتمتقطذ ,1 تدكا .25 
10101 .لإعمعلموممعء0 320 اأمعصطمء 177 صمصطط :متطومعل0دع1 2005221ممتاماكمة 1 
.2246-5 ,(58)2 ,لإا108مطء:5و5 لع1[ممظ 01 

5ل أعه12011 لله أععنانا .(1996) لخ .8 ,عكاءم.[ ع ,ذخ .5 باع ندم 111ك]آ .26 
210 عع1101032ءم 02 5أتطعطهمططمه متطوطع0دع1 علأهممكضتقطء عامه ععغطا 01 
-51,36 ,لاع 1مطء:2578 لع 1اممخ 01 021تنا0[ل .616005 

10011160277 :011 لا لاكعلا .15[712ءن011 0/0/1 #عندرمم 7776 .(1992) ,لإع1اعكا .1 .27 

,127716777 811512655 11310310 "رؤ15عء:1011017 01 م1315 م1[" ,لإعلاعكا .28.1 
.8 تناع لاععع 2[ عط لاء01 ل 
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ل[طط .آء7:00 لمع 1760711 4 :1200151117 711ونء3 .(2003) .كث .ا ,ه150ع 22 .29 
م117 .لتمتوعالا -- دعاك عالدنا ,لالأوء كلملا لمعوعكا ,مم هته 155ل 
.5 10155163085 015131[ أوع170)000 حطم8 ,2008 ,12 1[1رمظ 
.(3082719 خخ .810 ممغوء1اطناط) 

تع0دع1 01 5اعع 8ط .(1982) .1 ,ا مكاد عك ,.0آ .117 10001 ,.3201 .2 ,ل1مكلة2005 .30 
0 6622571015 ]2علطقطك1طتام لمنة 1277210 غاع1028 م202 أنه أمععستاممء 
الاعططء 71/132235 01 تلطع لدعم .2م10أع 521512 عه ععمححط1م لمعم ع026لل6010ناد 
25.512-1 ,0111131ل 

.(1996) .21 .17لا باعمصمطمظ ع ,.8 .5 ,رعاجمعكاعة81 ..21 .2 ,1مكلة2005 .31 
5 متطؤلع20ع1 101 دعت [أوطناد 20 71015تقطع6 ع20ع1 102610021م]آكمة 1' 
24 ,]115 ,]2ع10غلمتططم ,100]ع5261512 ععنز10ممطء 01 5أامحسصتصتعغعل 
,(22)2 ,الاعطاعع 2مد/طا 01 لقطتناه0ل .1015اقطء6 متطمطع جلك 210021 ختطمع 1ه 
.259-08 

/07 271 ©77 .(2008) .ل ,لاعمناظ-محصطمنا ع ,.1 ,لأإعلمطن) ,.ظ .]1 ,ماعع11 .32 
0710 12006175 97601 - ©7601 2 5(ء011011 7601ع ‏ 10110 :01101102151117 
0085 2ه أععااظ .وموظ-للء1055 :0عك5[عطهة1] مله د .01:5011120110105 

2310 عقتصلاعءآ .(2008) .ل) .ل ,19ماموك ع ,.0) .ل ,531105 ,.5 ,33.5600[938 
[0 01117101ل .0153012361085 طا 1ما1تتقطعط متطذطعلدع1 أطهتكاء5 ع108تتائدعطط 
.402-44 ,(2) 435 ,كه 1 لاك 967116711 1/1070( 

2017210081 عط" .(1993) .2 .381 ,تتتطتتخ ع ,.ل .1 ,ع15ا0ط ,.2 ,تتممخطك .34 
.امعط ل0ع35ةط أمععممء-لاء5 4م :متطدمع0دع1 علدممكتتمطء 01 5اععللا]ء 
.5-04 ,(4)4 ,5167120 201:9071112011011) 

-7 101101106 .(2007) .11 ,اعلظ-لطنا عع ,.ن) .84 ,لاعتاظ .]1 ,1121اط ,.8 ,كتتستقطد .35 
ع5 1010110814101 :01) بطع] تخطعع01) .م1طكى7ء0ههء1! 01 كع نا[اء 7617576 66111670 
اطاط 

5111210131 .(2004) .ا ,هوعد عد ,.1 .1 ,[أء1155؟] ,.©) .لذ ,ع5600 .36 
1200671 1716 .كناء10 اع30ع1 صا ععمعتطء 01 2 :متطوط1ع0دع1 امم كاعد كناكاء؟ 
349-17 ,(25)4 ,01117101 126161021116111 907112011011 017) على 

عط 320 متطذاع20ع1 01 ععصقحطهم عط[1' .(2007) .1 ,1ه1لاط عكى ,..1 ,معاظ حاطنلا .37 
باعتاظ .0 .350 ,1ه1لاط .خآ ,تتستقطك .8 ص1[ .متطذتاء:101101 01 1ع 1تتأكممه 506121 
011 761576111765 0 101101167-0611167 ,(.805) معز -لطانا .01لا عى 
مج 101010216100 :01 ,طعا تتمعع) .(187-210 .مم) 

22017210031 عط[1' .(1993) .2 .81 ,تتطتضمخ ع ,.ل .1 ,ع15ا10 ,.2 ,تلممتقطك .38 
.امعط لم35 أمععممء-لاء5 4م :متطدمع0دع1 علدممكتتمهطء 01 ذاععلا]ء 
57-4 ,(4)4 ,ععدعاء5 مغ وختصمع 01 

01 م115 عمكلد/8 .(1999) لثم .آ ,طنتمدك عك .,.8 .لآ ,بلعلاء2 ,.1' ,كمممزك .39 
م10 طا 5وعط0عااكطعطء1مططامه 2م1واعع0 لله ,عتوطعل ,للازواع 1ن[ :ععمعى ]11ل 
-663 ,(42)6 ,101110231 اللاعططعع حمد1/ط 01 اماع لدعم .خطتدع] ااعراعع 121212 
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.1 للك بلعط) ع ,.0آ ,عصهدكالا ,.0[ .]1 ,تاأععاعقط ,.5 .أ ,كما ,8 ,عمهة/1ا .40 
متطكط12)10[ع1 عغطا 01 013601ع22 2 35 ععمقطععرء تناع طماعممط-معلدعآ .(2005) 
0 ععمصمفحطام هعم 'ؤلء10110 لطة متطوطعل20ع1 10031لمصط]1مآكخمهتن عع كاعم 
,1011031 ااعططعع 1/1323 01 (تطعلوعخ .101كقطاء6 متطقطع112ه 210021 ختطدع 01 
150 

0 1776212265565 2]1131ع026ه 01 57210126102 مث .(1999) .0 ,لكلنطا .41 
متطوم1ع0دعآ عط]!' .5ع معطا متطومع20ع1 علغهمطكعقطء له 605221 هممتتماكمة 
.2855-5 ,10 ,0112111 

[٠.١ )2005(. )'80(‏ .للا ,تعاعصدمذ ع4 ...8 ل .1 ,للاعط) ,.ألآ ,للطي .42 
ع1 :5ع10مع]01 17210021صدع01 لطة متطذمع20ع 1‏ 200521ممتام]كصة 
65011 111102325 125عقمقططء-1]21[مدء-مققناط 01 غ101 عطتنكه1لعطط 
.39-2 ,16 ,011316117 متطو1علدعآ عط]1' .أ اعررعع 12212 
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